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Проблема мотивации персонала на протяжении многих лет остается 
одной из самых важных в ряду проблем управления персоналом. Каждый 
руководитель стремится к тому, чтобы персонал работал более 
результативно. Готовность и желание персонала выполнять свою работу 
является одним из ключевых факторов успеха организации. Практика 
показывает, что механическое принуждение к труду не может дать высокого 
положительного результата. Вопреки воле и желанию человека от него 
нельзя добиться полной отдачи. Имея определенное расположение, желание 
и настроение, исходя из определенной системы ценностей, следуя 
определенным нормам и правилам поведения, человек персонифицирует 
каждую задачу. 
Главный потенциал предприятия заключен в кадрах. Какие бы 
прекрасные идеи, новейшие технологии, самые благоприятные внешние 
условия не существовали, без хорошо подготовленного персонала высокой 
активности добиться невозможно. Именно люди делают работу, подают идеи 
и позволяют предприятию существовать. Без сотрудников не может быть 
организации, без квалифицированных кадров ни одна организация не сможет 
достигнуть своих целей. И именно это особенно актуально для сферы 
обслуживания. 
Путь к эффективному управлению человеком лежит через понимание 
его мотивации. Разработать эффективную систему форм и методов 
управления человеком можно, лишь зная то, что им движет, что побуждает 
его к деятельности, какие мотивы лежат в основе его действий. Для этого 
необходимо знать, как возникают те или иные мотивы, как и каким способом 




Повысить результативность труда можно через познание структуры 
мотивов и потребностей работников, через конкретные мероприятия по 
выражению им признания руководителем и по стимулированию на высокие 
результаты, через улучшение информационной структуры и структуры 
принятия решений посредством улучшения общения. 
Проблемы мотивации довольно часто имеют центральное значение в 
жизни организации. Сотрудники тогда мотивированы, когда приносят пользу 
организации с радостью, воодушевлением, готовностью выполнять задание, 
увлеченностью. Объектом исследования выступают трудовые отношения 
персонала организации. Предметом исследования является процесс 
управления мотивацией персонала организаций  на предприятии в сфере 
транспорта. 
Теоретико-методологической основой исследования послужили труды 
экономистов, социологов, исследователей проблем менеджмента и 
управления персоналом, в которых анализируется воздействие 
мотивационных технологий на трудовое поведение человека, влияние 
социально-трудовых отношений на процесс мотивационных установок 
работников. Целью исследования является изучение теорий мотивации 
персонала с учетом их применения в сфере услуг. 
Данная цель определила решение следующих задач: 
- определить  сущность мотивации; 
- изучить основные теории мотивации персонала; 
- дать анализ приемов и систем мотивации персонала; 
- оценить трудовой потенциал предприятия; 
- дать рекомендации по совершенствованию мотивации ООО 
«ТрансАвто» 
Практическая значимость выпускной квалификационной работы 
заключается в том, что материалы исследования можно использовать в 
практической деятельности предприятия, в работе с персоналом.  
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1 Теоретические аспекты мотивации труда 
 
1.1 Сущность мотивации 
 
В организационном контексте мотивация - это процесс, при 
вовлечении деятельность которого менеджер воодушевляет других людей 
работать и достигать определенных целей, способствуя удовлетворению их 
желаний и потребностей. Во многих случаях создаётся впечатление будто 
работники трудятся  только ради достижения организационных целей в 
общем, но однозначно они ведут они себя так потому, что есть уверенность,  
в совокупности с которой  можно быстрее и эффективнее достичь 
собственных результатов [8, 59]. 
Сегодня самым важным стратегическим ресурсом компании, 
определяющим ее уникальность, являются сотрудники. В наши дни лозунг 
"Кадры решают все" актуален, как никогда. Ведь только профессионалы 
создают главные преимущества компании: новые решения и подходы. 
Попытки "скопировать" идею бесполезны. Инновационными предложениями 
и талантами сотрудников никогда не сможет воспользоваться конкурент, 
если, конечно, специалист не перейдет на работу к нему [3]. 
Потребности же – это возникающее внутри человека чувство, имеющее 
индивидуальное проявление у каждого человека, но и выделяющееся в какие-
либо общие черты у разных людей. Каждый по-своему устраняет 
потребности, удовлетворяет или подавляет их в зависимости от 
возможностей и окружающих сопутствующих факторов. Для некоторых 
актуальным будет и банальное игнорирование и абстрагирование. 
Потребности могут быть осознанными и неосознанными, причем не все из 
них также сознательно могут быть устранены. Еще один нюанс – это 
возможность неисключения потребности в результате стечения 
обстоятельств, т.е. в будущем может появиться необходимость повторного 
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регулирования вопроса в зависимости от формы конкретного ее проявления 
и степени настойчивости влияния на человека. 
Так же рассматривается другая классификация потребностей. Они 
могут быть врожденными или приобретенными в течение жизненного опыта. 
По форме происхождения потребности также подразделяются на несколько 









Рисунок 1 - Виды потребностей 
Естественные потребности  - это пища, вода, сон; социальные – 
признание, общение, слава. Материальные и нематериальные же делятся 
непосредственно по прямой смысловой нагрузке. 
Для выявления степени удовлетворения выявляют уровни. Уровни 
потребностей предоставлены на рисунке 2.  
 

















Первый или минимальный уровень удовлетворения обеспечивает 
выживание, нормальный поддерживает у работника способность трудиться с 
необходимой эффективностью и отдачей, а третий, или уровень роскоши, 
определяется когда удовлетворение непосредственно потребности 
становится целью демонстрации высокого положения в обществе. 
Потребности в объектах демонстративного потребления, у которых 
стоимость и является потребностью, называются искусственными [49]. 
Чтобы потребность появилась на свет нужны мотивы, то есть 
объективные психологические причины, которые могут быть осознанными 
или неосознанными, которые будут побуждать людей к действиям, 
направленным на удовлетворение этих самых потребностей. Причем здесь 
речь идет необязательно о факте или желании человека обладать чем-либо, 
но и наоборот, о возможности избежать такого обладания. Должно быть 
желание получить удовлетворение от имеющегося объекта или факта 
избавления от него. 
Само понятие «мотив» подразумевает те факторы, которые вызывают 
определенные действия человека. Он находится внутри человека, имеет 
особенный характер и, конечно же, зависит от множества внутренних и 
внешних обстоятельств по отношению к человеку, а также от действий 
окружающих, возникающих одновременно и параллельно мотивов.   Сам 
мотив как катализатор деятельности не только непосредственно побуждает 
человека к действию, но и определяет последовательность и особенности 
решения потребности. У различных людей пути удовлетворения потребности 
могут быть различны, даже если сам мотив одинаковый. Каждый человек 
может воздействовать на свои мотивы, делая акценты и расставляя 
приоритеты на необходимых нюансах, причем возможно и исключение 
некоторых мотивов из мотивационной совокупности [32]. 
Поведение и действия человека определены обычно не одним мотивом, 
а, как правило, их совокупностью. В ней мотивы могут находиться в 
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определенном отношении друг к другу в зависимости от значимости и сферы 
влияния на человека, поэтому мотивационная структура каждого может 
рассматриваться как основа осуществления деятельности.  Мотивационная 
структура в пределах одного события или одного человека обладает 
определенной стабильностью, однако она может варьироваться сознательно 
или в процессе формирования человека или его образования.  
В литературе выделяют пять типов мотивов. Типы мотивов 











Рисунок 3 - Типы мотивов 
Соотношение различных мотивов, которые влияют на итоговое 
поведение людей, и образует мотивационную структуру. Для каждого она 
индивидуальна и обуславливается множеством факторов: полом, возрастом, 
образованием, уровнем благосостояния, воспитанием, должностью, 
личностными ценностями, социальным статусом, работоспособностью и 
другие [72]. 
Мотивированием называется процесс воздействия на человека с целью 
побуждения его к действиям и пробуждения в нем необходимых мотивов. 
Данный процесс представляет собой основу управления личностью. 
1. мотив как внутренне осознанные потребности (интересы), побуждающие к 
действиям (чувство долга), связанным с их удовлетворением 
2. мотив как неосознанная потребность (желание) 
3. мотив как инструмент удовлетворения потребности. Например, мотивом может 
стать цель, если приобретает для человека особый смысл 
4. мотив как намерение, побуждающее поведение 
5. мотив как комплекс перечисленных факторов 
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Эффективность этого управления в большей степени зависит от успешности 
осуществления процесса мотивирования. 
Мотивационная структура одной личности довольно стабильна, хотя и 
поддается определенному формированию и изменениям, происходящим 
допустим в процессе воспитания или влияния иных внешних факторов.  
Выделяют несколько типов мотивированности. Типы 
мотивированности представлены на рисунке 4. 
 
Рисунок 4 - Типы мотивированности 
Для успешного лидера, желающего добиваться высоких результатов,  
необходимо хотя бы в общих чертах знать основные мотивы их поведения 
способы улучшения сильных сторон и ослабление нежелательных 
негативных моментов, так же как и анализировать текущую деятельность.  
Результатом удовлетворения потребности можно считать 
вознаграждение, т.е. то, что человек считает ценным и к чему стремился. Но 
в понятие ценности люди вкладывают неоднозначный смысл, кроме того 
отличается оценка восприятия вознаграждения. К примеру, человек с 
хорошим финансовым благосостоянием предпочтет несколько часов отдыха 
в кругу семьи сверхурочной работе за дополнительное вознаграждение. Для 
человека, работающего в научном учреждении, большую ценность может 
•ориентация на заработок 1. трудовой  
•заинтересованность в содержательной работе, овладении 
ее навыками, самовыражении 
2. профессиональный 
•приобретение высокой должности 3. властный  
•готовность трудиться ради общего блага 4. идейный  
•стремление к самостоятельности, возможность 
приумножения богатства 
5. хозяйский  
•поиск нового 6. творческий  
•ставящий во главу угла работу в команде  7. коллективистский 
•упор на уравнительность 8. люмпенизированный  
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составить уважение коллег и углубленная работа, т.е. нематериальные 
выгоды, которые он мог бы получить, работая над пользующейся спросом, но 
не интересной работе.  
Мотивирование составляет основу управления, а эффективность его в 
большей степени зависит от того, насколько успешно осуществляется 
процесс мотивирования и как выглядит конечная результативность 
деятельности. 
Итак, существует два типа вознаграждения. Типы вознаграждения 
предоставлены на рисунке 5. 
 
Рисунок 5 - Типы вознаграждения 
«Внутреннее» вознаграждение можно получить от работы, ощущения 
значимости своей деятельности, испытывая чувство к определенному 
коллективу, удовлетворение от общения, дружеских отношений с коллегами. 
«Внешнее» же вознаграждение дается организацией, а не возникает от самой 
работы. Примеры внешних вознаграждений - это продвижение по службе, 
зарплата, символы служебного статуса и престижа.Для каждого случая 
необходимо грамотное распределение внутренних и внешних систем 
вознаграждений в зависимости от состава потребностей кадров и 
приоритетности их в коллективе[82]. 
Рассматриваемая как процесс мотивация также может быть 






рассмотрение процесса будет достаточно условным, являясь научной 
абстракцией, так как в жизни нет столь явного разграничения этапов. 
Некорректным будет предположение, что относительно каждого отдельно 
взятого работника существует обособленный процесс мотивации, 
характеризующий каждое из одновременно совершаемых им действий. 
Однако же если необходимо показать то, как разворачивается процесс 
мотивации, какова его логика и составные части, может быть приемлема и 
полезна ниже приводимая модель. Теоретические знания процесса 
мотивации не обеспечивает менеджеру решающих преимуществ, необходимо 
обособление каждой потребности и решение вопросов по специфике отрасли. 
Зачастую потребности находятся в сложном иерархичном 
взаимодействии между собой, а нередко даже прямо противоречат друг 
другу. Этот фактор называется трансформируемость мотивационного 
процесса, т.е. его характер каждый раз зависит от инициировавших его 
потребностей. Невозможно предсказать непредвиденные изменения в 
деятельности человека и его реакцию на воздействия внешнего 
мотивирования даже при самом тщательном изучении мотивационной 
структуры человека. Проанализируем этапы мотивационного процесса, всего 
их шесть [77]. Этапы мотивационного процесса представлены в таблице 1. 
Таблица 1 – Этапы мотивационного процесса 
№ Этап  Сущность этапа 
1 2 3 
1 Возникновение 
потребностей 
Потребность лежит в основе возникновения мотива к 
осуществлению действия. Возникая, она требует от человека 
определенной реакции для своего устранения. Может 
возобновляться после устранения дже многократно. 
2 Поиск путей 
устранения 
потребностей 
Возникновение потребности ведет к состоянию 
неудовлетворенности,  поэтому начинает искать возможные 
пути устранения (это может быть удовлетворение, 




Окончание таблицы 1 






На данной стадии у человека возникают мотивы к конкретному 
набору действий и определяется, что и какими средствами 
необходимо сделать, чтобы в конечном итоге иметь 
возможность нейтрализовать возникшую потребность.  
4 Осуществление 
действий 
На этом этапе человек затрачивает усилия для того, чтобы 
осуществить действия, выбранные им и которые в конечном 
итоге дадут ему результат, который нейтрализует потребность. 






Это может быть как вознаграждение в прямом смысле, так и 
другой желаемый результат, например сам объект. Тут 
выясняется результативность  выбранных действий и 
соответствие желаемым результатам 
6 Устранение 
потребностей 
От степени  ликвидированности состояния 
неудовлетворенности либо прекращается деятельность до 
возникновения новой потребности, либо продолжает поиск 
новых действий по устранению оставшихся потребностей. 
 
Стимулирование – это процесс использования различных стимулов для 
мотивирования людей. Предполагает создание условий, которые в результате 
активной деятельности принесут работнику возможность более эффективно и 
более производительно трудиться, выполнить больший объем работ по 
сравнению с плановым. Стимулирование труда создает понимание для 
работника, что он может трудиться более эффективно. Так же возникает 
усиление желания приносить плодотворные результаты, а данный факт  
рождает потребность трудиться более производительно. Появления у 
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работника мотивов происходит зачастую уже в процессе труда и реализации 
мотива при удовлетворении потребности [83]. 
Различают 4 основные формы стимулов. Формы стимулов 
предоставлены на рисунке 6.  
 
Рисунок 6 – Основные формы стимулов 
Такие формы стимулов как принуждения в демократичном обществе 
носят достаточно строгий характер, увольнение с работы тоже будет 
относиться к данной форме. К материальному поощрению относятся 
стимулы в материально-вещевой форме, а к моральному – стимулы, 
направленные на удовлетворение духовных и нравственных потребностей 
человека.   
Самый сильный стимул из известных в природе – это 
самоутверждение. Это внутренние движущие силы человека, побуждающие 
его к достижению результатов без прямого внешнего поощрения, однако 























Стимулы побуждают человека трудиться, являются катализаторами 
деятельности, но их одних недостаточно для производительного результата. 
Система стимулов и мотивов должна опираться на определенный 
нормативный уровень деятельности.  
При вступлении человека в трудовые отношения происходит факт 
того, что он готов за заранее обговоренное вознаграждение выполнять 
определенный перечень обязательств. При таком раскладе для 
стимулирование нет места ,т.к. это сфера контролируемой деятельности и 
работают страхи наказания за невыполнение требований, установленных 
трудовыми договорными отношениями.  
Наказания с потерей материальных благ – это уменьшение выплаты 
вознаграждения или полное прекращение трудовых отношений [37]. 
 Дисциплина несет в себе элементы принуждения и ограничения 
свободы действий, однако, грань между контролем и стимулированием 
весьма тонкая и динамичная, т.к. хороший ответственный работник обладает 
самодисциплиной и добросовестно выполняет требования и возложенные на 
него обязанности.  
В любом случае для успешной работы любой организации каждый 
работник должен знать какие требованию к нему предъявляются, какое 
вознаграждение он получит при успешном их выполнении, и какие санкции 
последует при нарушении оговоренных пунктов. 
Система стимулирования формируется и имеет начальной точкой 
отсчета административно-правовые методы управления. Целью здесь 
является не только побуждение работать, а развитие стремления в человеке 
делать лучше и больше тот объем обязанностей, которые предусматривают 





Стимулирование выполняет определенные функции. Основные 
функции стимулирования представлены на рисунке 7. 
 
Рисунок 7 – Основные функции стимулирования 
Стимулирование бывает текущим (актуальным), осуществляемым с 
помощью заработной платы, и перспективным (с помощью условий для 
карьеры, участия в собственности). Второе является более эффективным при 
глобальных планах, устанавливаемых руководителем, а также при  высокой 
вероятности достижения требуемых результатов, наличии терпения, 
целеустремленности. 
В литературе по мотивации выделяют два типа стимулирования – 
жесткий и мягкий.  
Жесткое стимулирование основано на принуждении и ценностном 
минимуме, т.е. страхе. Как пример можно рассмотреть сдельную заработную 
плату, при которой невыполненение работы несет за собой отсутствие 
финансового поощрения. Мягкое стимулирование побуждает к деятельности, 
основываясь на ценностной максимум. Это может быть социальный пакет 
благ, гарантий.  
Стимулирование бывает  дифференцированного вида (один стимул 
воздействует на многие аспекты деятельности, но по-разному) и 
недифференцированного (каждая цель требует специального 
стимулирования). 
•повышение эффективности производства экономическая 
•создание необходимого морально-психологического климата нравственная 
•формирование доходов и расходов работников социальная 
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Мотивирование и стимулирование принципиально отличаются. Можно 
даже сказать, что стимулирование – это одно из средств, с помощью которых 
осуществляется мотивирование. Чем выше уровень развития организации, 
тем реже в управлении используют стимулирование. Заинтересованный в 
получении хорошего результата, а, соответственно, и значительного 
финансового поощрения, работник и сам будет выполнять свой функционал 
качественно, не дожидаясь какого-либо стимулирования от руководства.  
Мотивация, безусловно, оказывает большое влияние на выполнение 
персоналом своих трудовых обязанностей, но между мотивацией и конечным 
результатом нет однозначной зависимости, потому что на результат труда 
оказывает влияние множество сторонних факторов. Это и квалификация и 
особенности работника, и понимание им выполняемой задачи, даже 
удачливость может сыграть определенную роль.  
Способы мотивации труда в организациях  объединяются в 
относительно самостоятельные направления: материальное стимулирование, 
совершенствование организации труда, вовлечение персонала в процесс 
управления и неденежное стимулирование [44]. 
Материальное стимулирование показывает статус мотивационного 
механизма оплаты труда в общей системе повышения производительности 
труда и включает в качестве элементов совершенствование системы 
заработной платы, предоставление возможности персоналу участвовать в 
собственности и прибыли предприятия. 
Мотивационному механизму оплаты труда отводится большая роль, но 
если постоянно повышать уровень оплаты труда, то эффективность этого 
мотивирования существенно снизится, ни поддержание трудовой активности, 
ни рост производительности труда в полном объеме не связаны с данным 
фактом. В конечном итоге произойдет привыкание к такому воздействию. 
Для достижения кратковременных подъемов производительности можно 
применять такой метод. 
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В России, в отличие от высокоразвитых стран, на сегодняшний день 
труд рассматривается как средство заработка. Можно предположить, что 
такая потребность в деньгах будет расти до определенного предела, 
связанного с уровнем жизни,  и потом финансы станут лишь частью 
нормального психологического состояния, сохранения человеческого 
достоинства. При таком раскладе главными станут другие потребности, 
которые будут связанны с творчеством, достижением успехов и другими 
факторами. 
В течение времени потребности людей постоянно меняются и поэтому 
невозможно делать акцент на фиксированной мотивации, которая сработала 
один раз, т.к. в дальнейшем она может быть и провальной.  
С развитием личности человека расширяются возможности, 
потребности в самовыражении, именно поэтому процесс мотивации путем 
удовлетворения потребностей безграничен. 
Еще одно направление улучшения мотивации – это совершенствование 
организации труда. В нем содержится постановка целей, расширение 
трудовых функций, улучшение условий труда, применение плавающих 
гибких графиков и производственную иерархию. 
Правильно поставленная цель, опирающаяся на основные ориентиры 
организации, послужит мотивирующим средством для работника. 
Расширение трудовых функций, которое подразумевает увеличение числа 
опций, выполняемых одним работником, позволит работнику расширить 
круг своей деятельности.  
Хорошим способом увеличить производительность труда является 
неденежное стимулирование. Основными способами являются одобрение, 
политика групповых решений, вознаграждение свободным временем, 
взаимопонимание и проявление интереса к работнику, личностный рост и 
продвижение по карьерной лестнице, и предоставление самостоятельности. 
Такой подход будет являться эффективным, если кадры организации 
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стремятся стать высококвалифицированными профессионалами. Для 
организации такое стимулирование не требует серьезных финансовых затрат, 
что уменьшает расходы и экономит бюджет [36]. 
 
1.2 Основные теории мотивации персонала 
 
Существующие на сегодняшний день теории мотивации 
подразделяются на содержательные теории и теории процессуальные. 
Содержательные теории мотивации основной упор делают на изучение 
состава и классификацию потребностей человека. В ряду этой группы теорий 
наиболее значимое место занимают теория потребностей А. Маслоу, теория 
Альдерфера, теория Д. Мак-Клелланда, двухфакторная теория Ф. Герцберг. 
Первая из рассматриваемых теорий называется иерархией 
потребностей Маслоу. Сущность ее сводится к изучению потребностей 
человека. Это более ранняя теория. Ее сторонники, в том числе и Абрахам 
Маслоу, считали, что предметом психологии является поведение, а не 
сознание человека.  
Маслоу утверждал, что поведение человека зависит от того, какой из 
пяти основных видов потребностей является на данный момент 
доминирующим.  
Каждый человек в одно и то же время имеет потребности всех пяти 
типов, но сила каждой потребности в какое-то конкретное время зависит от 
личностных приоритетов человека. В зависимости от этих приоритетов 
выстраивается иерархия потребностей [87]. 
20 
 
Маслоу утверждал, что основные пять типов потребностей почти 
всегда идут по определенному порядку.  
Пирамида потребностей Маслоу представлена на рисунке 8. 
 
Рисунок 8 – пирамида потребностей по Маслоу 
Менеджер, который знает уровень потребностей своего 
подчинённого, может предвидеть, какой тип потребностей будет 
доминировать у него в будущем, и, следовательно, может выбрать наиболее 
эффективный «мотиватор». 
Рассмотрим все пять уровней иерархии потребностей Маслоу. 
Физиологические потребности состоят из основных, первичных 
потребностей человека, иногда даже неосознанных. Иногда, в работах 
современных исследователей, их называют биологическими потребностями. 
Применительно к рабочей среде, это потребности в заработной плате, 
отпуске, пенсионном обеспечении, перерывах, благоприятных рабочих 
условиях, освещении, отоплении и вентиляции.  
Как только физиологические потребности удовлетворены, на 
передний план выходит потребность в безопасности. Эти потребности 
отражают желание сохранить уже полученные награды и положение и 
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защитить себя от опасности, вреда, угроз, травм, потерь или лишений. В 
организациях эти потребности имеют форму борьбы служащих за 
безопасность работы, введения системы старшинства, организацию 
профсоюзов, безопасные условия работы, дополнительные льготы, страховку 
и выходное пособие. 
Когда достигнуто удовлетворение физиологических потребностей и 
потребностей в безопасности, внимание человека перемещается на 
потребность в дружбе, любви и принадлежности. Как «социальные 
животные», люди испытывают желание нравиться другим и хотят 
удовлетворить свои социальные потребности на работе. Это происходит 
путём вхождения в формальные и неформальные рабочие группы, путём 
сотрудничества с другими рабочими и принятия участия в разнообразной 
совместной деятельности. 
Следующий этап – потребность в уважении. Эти потребности могут 
принимать две различные формы. Первая - это потребность в самоуважении, 
т.е. удовлетворение самим собой. Самоуважение тесно связано с чувством 
достижения цели, компетентности, знаний, зрелости и зависимости. Вторая 
форма - потребность в уважении других людей. Эта потребность связана с 
репутацией, общественным признанием, статусом внутри группы. В любой 
организации награды, которые могут удовлетворить потребность в уважении, 
включают в себя почётные звания, другие формы признания, похвалы, 
дополнительные обязательства и продвижение по службе. 
Когда удовлетворены потребности четырёх нижних уровней, человек 
фокусирует своё внимание на удовлетворении потребности в 
самореализации. Пытаясь этого достичь, люди стараются реализовать весь 
свой потенциал, увеличить свои способности и быть «лучшими». Такая 




Факт, что человеческие потребности можно расположить в 
иерархическом порядке, имеет важное значение. Во-первых, потребности 
нижних уровней должны быть удовлетворены в первую очередь, только 
после этого можно обращаться к потребностям более высоких уровней. 
Кроме этого, стоит учесть, что потребности низших уровней 
формируют тот фундамент, на котором строятся потребности высших 
уровней. Только в том случае, если потребности низшего уровня остаются 
удовлетворёнными, у менеджера есть шанс добиться успеха, мотивируя 
рабочих через удовлетворение потребностей более высокого уровня. 
Очень важное значение имеет идея достаточности. Человек никогда 
не испытает чувства полного удовлетворения своих потребностей. 
Большинство людей хотят ещё больше денег, безопасности, друзей, уважения 
и самоуверенности, независимо от того, сколько они уже всего добились. 
Таким образом, человек двигается вверх по иерархии не в случае, когда его 
потребности полностью удовлетворены, а когда они достаточно 
удовлетворены. 
При применении иерархии потребностей по А. Маслоу большая роль 
отводится интуиции, что и является лучшим объяснением её популярности. 
Однако, с точки зрения конкретных действий руководства, подход А. Маслоу 
имеет ряд трудностей. Прежде всего, большинство из нас в одно и тоже 
время могут находиться на нескольких уровнях иерархии потребностей. 
Также крайне трудно определить уровень потребностей, 
удовлетворением которых можно мотивировать человека в настоящий 
момент. Частично проблема происходит от того, что очень трудно отличить 
мелкие, незначительные изменения в потребностях, которые происходят 
ежедневно, от более значительных и реже встречающихся изменений 
(сдвигов) в человеческих потребностях. 
Сложность также возникает при измерении потребностей человека. 
Большинство из нас испытывают большие сложности в определении своих 
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собственных потребностей и при расстановке приоритетов. Менеджер же, 
который должен создать мотивационную среду для многих своих 
подчинённых, сталкивается со сложнейшей задачей. 
С развитием экономических отношений и совершенствованием 
управления значительная роль в теории мотивации отводится потребностям 
более высоких уровней. Представителем этой теории является Дэвид Мак 
Клелланд. 
В своей теории Дэвид МакКлеланд утверждает, что любая 
организация предлагает человеку возможности для удовлетворения трёх 
потребностей высшего уровня: потребность во власти, в успехе и в 
принадлежности. Его наиболее популярные идеи заключаются в том, что 
потребность в успехе положительно влияет не только на работу служащих, 
но и на работу менеджеров всех уровней управления. 
Потребность в успехе лежит в иерархии потребностей Маслоу где-то 
между уважением и самовыражением. Человек, ориентированный на 
достижение успеха, обычно приемлет достаточно высокий уровень риска, 
хочет знать о конкретных результатах своей работы, хочет нести 
ответственность за решение каких-либо проблем, и имеет тенденцию к 
постановке реальных целей. Кроме этого, он обладает серьёзными навыками 
в плане организации и планирования. 
Менеджеры, которые стремятся понять, управлять и создать 
мотивационную среду для подчинённых с ярко выраженной потребностью в 
успехе, должны знать, что последние получают удовлетворение в основном 
от самого процесса работы, от начала до завершения, и в меньшей степени - 
от награды, которую получают за хорошо выполненную работу. 
Потребность во власти также находится между потребностями в 
уважении и самовыражении Маслоу. Эта потребность является выражением 
желания человека оказывать влияние на других людей. МакКлеланд 
рассматривал эту потребность как позитивную и тесно связывал её с 
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желанием добиться руководящей должности. Он утверждал, что существует 
несколько стадий в развитии представления человека о власти, и что 
менеджеров можно убедить отказаться от мысли, что человек не должен 
пытаться оказывать влияние на других. Наоборот, эффективный лидер и 
менеджер должен быть самоотверженным альтруистом, преданным целям 
организации и старающимся привить чувство преданности организации 
своим подчинённым. 
То, что МакКлеланд называл потребностью в принадлежности, очень 
похоже на то, о чём говорил Маслоу. Эта потребность отражает желание 
человека иметь близкие, дружеские отношения с другими людьми. Люди с 
острой потребностью в принадлежности наиболее часто добиваются успеха в 
работе, требующей высокого уровня социального взаимодействия, где 
межличностные отношения особенно важны. 
Хотя все члены любой организации в какой-то мере испытывают 
потребности в успехе, власти и принадлежности, МакКлеланд использовал 
результаты своего исследования для определения трёх характерных типов 
менеджеров: 
Так называемые институциональные менеджеры, которые 
испытывают большую потребность во власти, чем в принадлежности, и 
обладают высоким уровнем самоконтроля. 
Менеджеры, у которых потребность во власти сильнее, чем 
потребность в принадлежности, но которые более открыты и социально 
активны, чем институциональные менеджеры. 
Менеджеры, у которых потребность в принадлежности сильнее 
потребности во власти и которые также открыты и социально активны. 
Исследование показали, что менеджеры первых двух типов лучше 
управляют своими отделами, в основном из-за своей потребности во власти. 
Работа МакКлеланда показала, что потребность в успехе можно 
развить в человеке, и в результате получить более эффективную работу. 
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Менеджеры должны ставить для себя и для своих подчинённых трудные, но 
достижимые цели и задачи. Кроме этого, следует помнить, что люди, 
ориентированные на успех, чаще всего этого успеха и добиваются, однако 
организация может извлечь выгоду из комбинации всех трёх типов 
менеджеров, описанных МакКлеландом. 
Теория ERGК. Альдерфера считается сравнительно новой 
концепцией в рамках содержательного подхода к мотивации. Альдерфер 
также выделяет три группы потребностей. Во-первых, это потребности 
существования, примерно соответствующие двум нижним группам 
потребностей Маслоу. Во-вторых, потребности связи, нацеленные на 
поддержание контактов, признание, самоутверждение, обретение поддержки, 
групповой безопасности, охватывающие третью, а также частично вторую и 
четвертую её ступени. В-третьих, потребности роста, выражающиеся в 
стремлении человека к признанию и самоутверждению, в основном 
эквивалентные двум верхним ступеням пирамиды Маслоу. С помощью 
методов видимой поддержки можно расположить к себе сотрудника и как 
результат получить более эффективную работу [34]. 
Как и Маслоу, Альдерфер рассматривает потребности в рамках 
иерархии, однако в отличии от него считает возможным переход от одного 
их уровня к другому в различных направлениях. Например, при 
невозможности удовлетворить потребности высшего уровня вновь 
возвращается к низшему и активизирует свою деятельность здесь, что 
создаёт дополнительные возможности для мотивации 
Теория Герцберга была выведена в результате исследования, в 
которое было вовлечено двести инженеров и бухгалтеров. Всем им было 
задано два вопроса: «Можете ли вы детально описать, когда вы чувствуете 
себя исключительно хорошо на работе?» и «Можете ли вы детально описать, 
когда вы чувствуете себя на работе исключительно плохо?» [5]. 
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Герцберг обнаружил в ответах две ясно различимые группы 
потребностей. Первую он назвал гигиеническими факторами или 
поддерживающими. В эту группу входили те факторы или условия, при 
отсутствии которых служащие не получали удовлетворения от работы. Эти 
гигиенические факторы включают в себя политику компании и 
администрации, отношения с начальством, условия работы, размер 
заработной платы, отношения с коллегами, личная жизнь, статус и 
безопасность. 
Эти факторы имеют ценность только в том случае, если после 
завершения работы служащий получает ещё и дополнительную награду. 
Вторую группу факторов Герцберг назвал мотиваторамиили 
удовлетворителями. Это такие условия работы, при наличии которых 
достигается высокий уровень мотивации служащих и удовлетворения от 
работы. При отсутствии этих условий невозможно получить ни эффективной 
мотивации, ни удовлетворения. Мотиваторы включают в себя достижение 
цели, признание, работу как таковую, ответственность, продвижение по 
службе и возможности для личного роста [88]. 
Итак, в работах Герцберга приводятся доказательства того, что 
существует два совершенно различных типа факторов, которые могут 
вызывать желаемое целенаправленное поведение: 
Гигиенические факторы, в лучшем случае, могут вызвать всего лишь 
удовлетворительный уровень мотивации. 
Мотиваторы же могут быть использованы для стимулирования более 
высокого уровня мотивации, если гигиенические потребности, в свою 
очередь, в достаточной мере удовлетворены. 
Основное значение двухфакторной теории заключается в том, что 
менеджеры должны быть очень осторожны и не делать ударения на 
гигиенические факторы, как на основные, при удовлетворении потребностей, 
когда потребности низшего уровня уже достаточно удовлетворены. И 
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наоборот, менеджеры не должны тратить время и средства, предлагая своим 
служащим разнообразные мотиваторы до того, как будут удовлетворены 
гигиенические потребности. 
Наверное, наиболее удивительным и неожиданным открытием, 
полученным в результате проведённых Герцбергом исследований, стал тот 
факт, что деньги однозначно были отнесены к разряду гигиенических 
факторов, а отнюдь не мотиваторов. Деньги имеют важное значение для 
большинства служащих, как из-за их покупательной способности, так и из-за 
статуса, который имеет их владелец. Однако менеджеры оказывают себе и 
своим организациям плохую услугу, когда воспринимают деньги как 
совершенное средство для удовлетворения всех потребностей, которые могут 
возникнуть у служащих. 
Очевидно, что поведение человека зависит от того, какие 
потребности заставляют его действовать, к чему он стремится, что хочет 
получить и какие у него для этого есть возможности. Однако даже если 
предположить, что все это хорошо известно (хотя это явно утопическое 
предположение), все равно нет гарантии, что удастся совершенно точно 
понять мотивацию человека. Тем не менее, из этого никак н6е следует, что 
мотивационный процесс не может быть осознан и управляем. Существует 
целый ряд теорий, которые говорят о том, как строится процесс мотивации и 
как можно осуществить мотивирование людей на достижение желаемых 
результатов. Теории данного типа составляют группу теорий процесса 
мотивации. В современной управленческой практике существует ряд теорий, 
которые достаточно подробно и на операционном уровне описывают процесс 
мотивации: 
- теория ожидания; 
- теория постановки цели; 
- теория равенства (справедливости); 
- теория партисипативного управления. 
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Согласно теории ожиданий не только потребность является 
необходимым условием мотивации человека для достижения цели, но и 
выбранный тип поведения. 
Процессуальные теории ожидания устанавливают, что поведение 
сотрудников определяется поведением: 
- руководителя, который при определенных условиях стимулирует 
работу сотрудника; 
- сотрудника, который уверен, что при определенных условиях ему 
будет выдано вознаграждение; 
- сотрудника и руководителя, допускающих, что при определенном 
улучшении качества работы ему будет выдано определенное 
вознаграждение; 
- сотрудника, который сопоставляет размер вознаграждения с 
суммой, которая необходима ему для удовлетворения определенной 
потребности. 
Сказанное означает, что в теории ожидания подчеркивается 
необходимость в преобладании повышения качества труда и уверенности в 
том, что это будет отмечено руководителем, что позволяет ему реально 
удовлетворить свою потребность. 
Мотивированная деятельность является целенаправленной. Цель 
обычно связана с прямым или косвенным удовлетворением какой-либо 
потребности. Сила направленности деятельности на достижение цели зависит 
частично от того, в какой мере личность чувствует себя вознагражденной за 
достижение цели. 
Сила стремления к получению вознаграждения или другой цели 
(другими словами, исполнительная мотивация) зависит от: ценности 
вознаграждения (желательности) и его достижимости (реальности получения 
вознаграждения, "ценности ожиданий"). 
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То, что человек ценит, зависит от его потребностей. Чтобы человек 
был мотивирован на определенную деятельность, нужно его достижения в 
этой деятельности вознаграждать тем, что он ценит, и вознаграждение 
должно быть связано с достижением цели так, чтобы человек это заметил. С 
другой стороны, каждый знает, что не всегда даже настойчивые усилия 
гарантируют достижение цели. На основе ранее полученного опыта 
формируется представление (ожидание) о том, насколько реальной является 
возможность достижения цели. В этом случае взвешиваются также все 
возможности и препятствия, возникающие вследствие окружения и ситуации 
данного момента. 
Если ожидания высоки, сила побудительного мотива возрастает. 
Ранее полученный успешный опыт также подкрепляет ожидание того, что 
соответствующий результат мог бы быть получен. Таким образом, успех 
усиливает мотивацию. 
Если же ожидания не осуществляются, препятствия к достижению 
цели порождают ощущение тщетности усилий. Чем больше для человека 
важность (ценность) недостигнутой цели, тем больше ощущение тщетности. 
В следующий раз, может быть, будет немного снижен и уровень цели и, если 
цель не осуществится несколько раз, снизится оценка реальности ее 
достижения и мотивация уменьшится. "Стоит ли пытаться..." Ощущение 
тщетности снижает мотивацию, а низкая мотивация уменьшает 
исполнительский вклад, осложняет достижение цели и вызывает еще 
большее ощущение тщетности. Круг замыкается. 
От ощущения тщетности может избавить постановка реальных 
целей, приближение ожиданий к реальности и вознаграждение от 
достижения цели тем способом, который ценит сам работник. 
Исходя из теории ожиданий, можно сделать вывод, что работник 
должен иметь такие потребности, которые могут быть в значительной 
степени удовлетворены в результате предполагаемых вознаграждений. А 
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руководитель должен давать такие поощрения, которые могут удовлетворить 
ожидаемую потребность работника. Например, в ряде коммерческих 
структур вознаграждение выделяют в виде определенных товаров, заведомо 
зная, что работник в них нуждается [7]. 
Согласно теории справедливости эффективность мотивации 
оценивается работником не по определенной группе факторов, а системно с 
учетом оценки вознаграждений, выданных другим работникам, работающим 
в аналогичном системном окружении. 
Сотрудник оценивает свой размер поощрения по сравнению с 
поощрениями других сотрудников. При этом он учитывает условия, в 
которых работают он и другие сотрудники. Например, один работает на 
новом оборудовании, а другой - на старом, у одного было одно качества 
заготовок, а другого - другое. Или, например, руководитель не обеспечивает 
сотрудника той работой, которая соответствует его квалификации. Или 
отсутствовал доступ к информации, необходимой для выполнения работы, и 
т.д. 
Теория мотивации Л. Портера - Э. Лоулера построена на сочетании 
элементов теории ожиданий и теории справедливости. Суть ее в том, что 
введены соотношения между вознаграждением и достигнутыми 
результатами. 
Л. Портер и Э. Лоулер ввели три переменные, которые влияют на 
размер вознаграждения: затраченные усилия, личностные качества человека 
и его способности и осознание своей роли в процессе труда. Элементы 
теории ожидания здесь проявляются в том, что работник оценивает 
вознаграждение в соответствии с затраченными усилиями и верит в то, что 
это вознаграждение будет адекватно затраченным им усилиям. Элементы 
теории справедливости проявляются в том, что люди имеют собственное 
суждение по поводу правильности или неправильности вознаграждения по 
сравнению с другими сотрудниками и соответственно и степень 
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удовлетворения. Отсюда важный вывод о том, что именно результаты труда 
являются причиной удовлетворения сотрудника, а не наоборот. Согласно 
такой теории результативность должна неукоснительно повышаться. 
Среди отечественных ученых наибольших успехов в разработке 
теории мотивации достигли Л.С. Выгодский и его ученики А. Н. Леонтьев и 
Б. Ф. Ломов. Они исследовали проблемы психологии на примере 
педагогической деятельности, производственные проблемы они не 
рассматривали. Именно по этой причине их работы не получили 
дальнейшего развития. По моему мнению, все основные положения теории 
Выгодского подходят и для производственной деятельности. 
Теория Выгодского утверждает, что в психике человека имеются два 
параллельных уровня развития - высший и низший, которые и определяют 
высокие и низкие потребности человека и развиваются параллельно. Это 
означает, что удовлетворение потребностей одного уровня с помощью 
средств другого невозможно. 
Например, если в определенный момент времени человеку требуется 
удовлетворение в первую очередь низших потребностей, срабатывает 
материальное стимулирование. В таком случае реализовать высшие 
потребности человека можно только нематериальным путем. Л.С.Выгодский 
сделал вывод о том, что высшие и низшие потребности развиваясь 
параллельно и самостоятельно, совокупно управляют поведением человека и 
его деятельностью. 
По всему мнению, эта теория более прогрессивна, чем любая другая. 
Однако она не учитывает высшие проблемные потребности человека. 
Исходя из системного представления человеческой деятельности, 
можно утверждать, что человек принимает решения на уровне 
регулирования, адаптации и самоорганизации. Соответственно и 
потребности должны быть реализованы на каждом из указанных уровней 
одновременно. Можно утверждать, что низшие, высшие и самые высшие 
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потребности развиваются параллельно и совокупно и управляются 
поведением человека на всех уровнях его организации, т. е. существует 
тройственный характер удовлетворения потребностей через материальное и 
нематериальное стимулирование. 
Дуглас МакГрегор проанализировал деятельность исполнителя на 
рабочем месте и выявил, что управляющий может контролировать 
следующие параметры, определяющие действия исполнителя: 
- задания, которые получает подчиненный; 
- качество выполнения задания; 
- время получения задания; 
- ожидаемое время выполнения задачи; 
- средства, имеющиеся для выполнения задачи; 
- коллектив, в котором работает подчиненный; 
- инструкции, полученные подчиненным; 
- убеждение подчиненного в посильности задачи; 
- убеждение подчиненного в вознаграждении за успешную работу; 
- размер вознаграждения за проведенную работу; 
- уровень вовлечения подчиненного в круг проблем, связанных с 
работой. 
Все эти факторы зависят от руководителя и, в то же время, в той или 
иной мере влияют на работника, определяют качество и интенсивность его 
труда. Дуглас МакГрегор пришел к выводу, что на основе этих факторов 
возможно применить два различных подхода к управлению, которые он 
назвал “Теория X” и “Теория Y” [9, 40]. 
“Теория X” воплощает чисто авторитарный стиль управления, 
характеризуется существенной централизацией власти, жестким контролем 
по перечисленным выше факторам. 
“Теория Y” соответствует демократическому стилю управления и 
предполагает делегирование полномочий, улучшение взаимоотношений в 
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коллективе, учета соответствующей мотивации исполнителей и их 
психологических потребностей, обогащение содержания работы. 
Обе теории имеют равное право на существование, но, в силу своей 
полярности, в чистом виде на практике не встречаются. Как правило, в 
реальной жизни имеет место комбинация различных стилей управления. 
Эти теории оказали сильное влияние на развитие управленческой 
теории в целом. Ссылки на них сегодня можно встретить во многих 
практических пособиях по управлению персоналом предприятия, мотивации 
подчиненных. 
Теории МакГрегора были разработаны применительно к отдельно 
взятому человеку. Дальнейшее совершенствование подходов к управлению 
было связано с тем развитием организации как системы открытого типа, а 
также была рассмотрена работа человека в коллективе. Это привело к 
концепции целостного подхода к управлению, т.е. необходимости учета всей 
совокупности производственных и социальных проблем. 
Так Уильям Оучи предложил свое понимание этого вопроса, 
получившее название “Теория Z” и “Теория A”, чему в большой степени 
способствовали отличия в управлении, соответственно, в японской и 
американской экономиках. 
Оучи отмечает непропорциональное внимание к технике и 
технологии в ущерб человеческому фактору. Поэтому “Теория Z” 
базировалась на принципах доверия, пожизненного найма (как внимание к 
человеку) и групповом методе принятия решений, что дает еще и прочную 
связь между людьми, более устойчивое их положение. 
 
1.3 Кадровый потенциал предприятия и его оценка 
 
Важнейшей характеристикой процесса потребления рабочей силы 
является кадровый потенциал. 
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В самом общем виде кадровый потенциал характеризует 
определенные возможности, которые могут быть мобилизованы для 
достижения конкретной цели. Кадровый потенциал работника - это его 
возможная трудовая дееспособность, его ресурсные возможности в области 
труда. В ходе практической деятельности потенциальные возможности не 
всегда используются в полной мере. 
Кадровый потенциал предприятия можно определить как 
совокупность качественных и количественных характеристик персонала, 
работающего по найму для достижения определенных целей предприятия.  
Таким образом, понятие " кадровый потенциал" включает кадры, а 
также определенный уровень совместных возможностей кадров для 
достижения заданных целей [47]. 
Количественными характеристиками, определяющими состояние 
кадрового потенциала являются: численность, состав и структура персонала 
предприятия, состав и структура персонала, потенциальный фонд рабочего 
времени предприятия. 
Кадровый потенциал — это существующие сегодня и предвиденные 
трудовые возможности, которые определяются численностью, вековой 
структурой, профессиональными, квалификационными и другими 
характеристиками персонала предприятия. 
Процесс преобразования трудовых ресурсов организации в рабочую 
силу проходит ряд стадий [58]. 
На первой стадии трудовые ресурсы существуют как потенциальная 
рабочая сила (определенного количества трудоспособных работников, 
которые владеют совокупностью физических и умственных способностей), 




На второй стадии трудовые ресурсы занимают рабочие места. 
Начинается процесс применения физических и умственных способностей, и 
трудовые ресурсы становятся рабочей силой. 
На третьей стадии рабочая сила, расходуясь во времени и реализуясь 
в трудовом процессе, создает потребительские ценности. 
В общей структуре трудового потенциала предприятия, в 
зависимости от критерия анализа, можно выделить такие его видовые 
проявления: 
По уровню агрегированости оценок: 
- Кадровый потенциал работника - это индивидуальные 
интеллектуальные, психологические, физиологические, образовательно-
квалификационные и прочие возможности личности, которые используются 
или могут быть использованы для трудовой деятельности; 
- Групповой (бригадный) кадровый потенциал - кроме трудового 
потенциала отдельных работников включает дополнительные возможности 
их коллективной деятельности на основе совместимости 
психофизиологических и квалификационно-профессиональных особенностей 
коллектива; 
- Кадровый потенциал предприятия (организации) - это совокупные 
возможности работников предприятия активно или пассивно принимать 
участие в производственном процессе в рамках конкретной организационной 
структуры, исходя из материально-технических, технологических и других 
параметров; 
По спектру охвата возможностей: 
- Индивидуальный кадровый потенциал - учитывает индивидуальные 
возможности работника; 
- Коллективный (групповой) кадровый потенциал - учитывает не 
только индивидуальные возможности членов коллектива, но и возможности 
их сотрудничества для достижения общественных целевых ориентиров; 
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По характеру участия в производственно-хозяйственном процессе: 
- Потенциал технологического персонала - это совокупные 
возможности работников предприятия, задействованных в профильном и 
смежных производственно-хозяйственных процессах для производства 
продукции (работ, услуг) установленного качества и определенного 
количества, а также работников, исполняющих технические функции 
аппарата управления; 
- Управленческий потенциал - это возможности некотрорых 
категорий персонала предприятия относительно эффективной организации и 
управления производственно-коммерческими процессами предприятия 
(организации); 
 По месту в социально-экономической системе предприятия: 
-  Структурно-формирующий трудовой потенциал - это возможности 
части работников предприятия относительно рациональной и 
высокоэффективной организации производственных процессов и построения 
наиболее гибкой, четкой, простой структуры организации; 
- Предпринимательский трудовой потенциал - это наличие и 
развитие предпринимательских способностей определенной части 
работников как предпосылки для достижения экономического успеха за счет 
формирования инициативной и инновационной модели деятельности; 
- Производительный трудовой потенциал - это возможности 
работников предприятия генерировать экономические и неэкономические 
результаты, исходя из существующих условий деятельности в рамках 
определенной организации. 
Традиционно используют четыре типа единиц измерения размера 
кадрового потенциала предприятия - временные, натуральные, стоимостные 
и условные. Временные единицы измерения базируются на использовании 
временных промежутков для характеристики уровня трудового потенциала 
работника или предприятия. Временная оценка кадрового потенциала 
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работника может свидетельствовать, сколько времени нему нужно на 
выполнение обычных профессиональных обязанностей (функций) и решения 
экстраординарных задач в рамках конкретной организации, исходя из 
имеющихся условий. 
Натуральные единицы измерения (количество изделий, объем 
выполненных работ, численность обслуженных клиентов и т.п.) определяют 
кадровый потенциал на основе количества генерированных и предвиденных 
материальных экономических благ. В качестве примера можно привести 
количество изделий, которые может изготовить работник на его рабочем 
месте (учитывая его возможное развитие). 
Стоимостное измерение кадрового потенциала разрешает 
интегрировать на этой основе все финансовые затраты и результаты от 
деятельности предприятия (организации), но вместе с тем предусматривает 
учет спектра ограничений. Наибольшими проблемами при использовании 
стоимостных оценок кадрового потенциала является изменение стоимости 
денег во времени, а также адекватное выражение стоимости нефинансовых 
составных. Условные единицы измерения кадрового потенциала по своей 
сути отображают субъективные суждения относительно природы и факторов, 
которые определяют размер потенциала. К ним относят разнообразные 
синтетические коэффициенты, рейтинги, балльные оценки и т.п. 
Структура кадрового потенциала. 
Исходной структурно-формирующей единицей анализа кадрового 
потенциала есть трудовой потенциал работника (индивидуальный 
потенциал), который образует основу формирования трудовых потенциалов 
более высоких структурных уровней [35, 51]. 
Трудовой потенциал работника содержит в себе: 
- психофизиологический потенциал - способности и склонности 
человека, состояние его здоровья, трудоспособность, выносливость, тип 
нервной системы и т.п.; 
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- квалификационный потенциал - объем, глубину и разносторонность 
общих и специальных знаний, трудовых навыков и умений, которое 
обуславливает способность работника к работе определенного содержания и 
сложности; 
- социальный потенциал - уровень гражданского сознания и 
социальной зрелости, степень усвоения работником норм отношения к 
работе, ценностные ориентации, интересы, потребности и запить в сфере 
работы, исходя из иерархии потребностей человека. 
Оценка кадрового потенциала работника должна предусматривать 
определение количества, качества, соответствия и меры использования 
потенциала в целях организации. Вообще суть управления персоналом через 
оценку его потенциала сводится к решению трех взаимозависимых задач. 
Во-первых, к формированию таких продуктивных способностей 
человека, который как можно лучше отвечали бы требованиям, которые 
предъявляются к качеству рабочей силы конкретным рабочим местом. 
Во-вторых, к созданию таких социально-экономических и 
производственно-технических условий на производстве, при которых 
происходило бы максимальное использование способностей работника к 
данной работе. 
В-третьих, эти процессы не должны вредить организму и интересам 
личности работника. 
Кадровый потенциал организации отличается от трудового 
потенциала работника, так как система всегда больше суммы ее составных -
индивидуальных трудовых потенциалов работников - вследствие 
возникновения нового качества синергитического эффекта, обусловленного 
взаимодействием составных элементов системы. Если совокупность 
физических и умственных способностей человека служит основой трудового 
потенциала личности, то социальная - есть «умножена» продуктивная сила, 
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которая возникает благодаря общей деятельности разных индивидов, 
составляет основу трудового потенциала коллектива. 
Как сложное структурное социально-экономическое 
явление, трудовой потенциал организации содержит в себе такие 
компоненты: кадровый, профессиональный, квалификационный и 
организационный. Это разделение носит условный, а не абсолютный 
характер и призванное четче определить степень целенаправленного влияния 
на ту или другую группу факторов, который формирует каждую с составных 
трудового потенциала организации. Это более чем необходимо в 
современных условиях, когда структура трудового потенциала организации 
определяется не инертностью и стойкостью, а мобильностью и гибкостью, 
способностью к быстрой перестройке. 
Глубокая структуризация трудового потенциала разрешает 
рассматривать его как параметр, который обуславливается непрерывными 
изменениями в составе самых работников и в технологическом способе 
производства, показать соотношение источников экстенсивного и 
интенсивного возрастания трудового потенциала. Все это дает основу для 
разработки модели трудового потенциала в форме результирующего 
взаимодействия значительного числа факторов, приведенных к общей 
основе. 
Учитывая характер участия определенных категорий персонала в 
хозяйственной деятельности, оценку кадрового потенциала компании 
следует распределить по крайней мере на два основные состава - оценка 
кадровогопотенциала технологического персонала и оценка потенциала 
менеджеров компании. Именно эти две группы работников воссоздают 
реальные хозяйственные связи, которые возникают в процессе 
функционирования социально-экономических систем. Первая группа 
работников принимает непосредственное участие в процессе производства, 
то есть это все работники компании, которые обеспечивают производство 
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необходимыми ресурсами, принимают участие в их обработке, реализации 
готовой продукции, обеспечении беспрерывного процесса производства и 
т.п.. Данная группа сотрудников отображает результаты горизонтального 
разделения труда, то есть именно эти работники той или другой мерой 
обеспечивают выполнение целевой функции системы. Учитывая характер их 
работы, эта общая категория персонала имеет ресурсную природу, то есть 
трудовые способности этой категории работников потребляются как и другие 
экономические ресурсы. Работа менеджера совсем другая за своей 
сущностью - этот вид трудовых способностей приближается к 
нематериальным активам предприятия.  
Затратные методики оценки кадрового потенциала предприятия или 
отдельного работника приравнивают размер потенциала предприятия 
(работника) к суммы минувших затрат на его подготовку, текущее удержание 
и будущее развитие. Данное направление исследований, что демонстрирует 
затратное понимание кадрового потенциала, более всего разрабатывалось 
отечественными научными работниками. 
Наиболее типичной методикой такого типа можно считать 
разработки Н. В. Авдеєнка и В. А. Котловая. В соответствии с 
соображениями этих авторов относительно природы и механизма реализации 
кадрового потенциала предприятия, размер кадрового потенциала 
организации в основном определяется суммой затрат на промышленно-
производственный персонал. Отсюда делается вывод, который наилучшим 
показателем эффективности использования потенциала предприятия или 
отдельного работника является производительность труда. 
Для оценки размера кадрового  потенциала предприятия 
предлагается использовать следующие показатели. 




Производительность труда определяется количеством продукции 
(объемом работ), произведенной работником в единицу времени (час, смену, 
квартал, год) или количеством времени, затраченным на производство 
единицы продукции (на выполнение определенной работы). 
Производительность труда исчисляется через систему показателей 
выработки и трудоемкости. Выработка рассчитывается как частное от 
деления объема выполненных работ (выпущенной продукции) на 
численность работников (затраты труда). Трудоемкость - делением затрат 
труда (численности работников) на объем работ (продукции). Показатели 
выработки и трудоемкости могут исчисляться в стоимостном выражении, в 
нормо-часах, в натуральном выражении и в условно-натуральном. Выработка 
характеризует объем работ (продукции) на единицу численности, а 
трудоемкость - затраты труда на единицу продукции (работы). 
Производительность труда изменяется под воздействием факторов, 
которые бывают внешними и внутренними [29]. 
К внешним факторам относятся: 
-   природные - в сложных природных условиях (туман, жара, холод, 
влажность) производительность труда снижается; 
- политические - по воле государства происходит накопление 
капитала в руках немногих, что приводит к массовому охлаждению к труду; 
- общеэкономические - кредитная, налоговая политика, системы 
разрешений (лицензий) и квот, свобода предпринимательства и т. д. 
Внутренние факторы: 
-  изменение объема и структуры производства; 
-  применение достижений науки и техники в производстве; 
- совершенствование организации производства и управления на 
предприятии; 
-  совершенствование организации и стимулирования труда. 
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При определении производительности труда следует различать 
нормативную (затраты времени по действующим нормам); плановую 
(планируемые затраты на единицу продукции) и фактическую трудоемкость 
продукции (это действительные затраты времени). 
В зависимости от круга работников, труд которых включается в 
трудоемкость, различают производственную (затраты труда основных 
рабочих), полную (основные + вспомогательные рабочие) и общую 
трудоемкость (все промышленно производственное предприятие). 
Эффективное использование персонала предприятия зависит от 
умения руководства воздействовать на способности работника к труду, с тем 
чтобы направить их в нужном для фирмы направлении [86]. 
Управление кадрами заключается в: 
- постепенном процессе определения потребности в кадрах, 
планирования удовлетворения этой потребности путем найма и 
размещения рабочей силы по рабочим местам; 
-   процессе обучения, повышения квалификации и переподготовки 
кадров в соответствии с меняющимися условиями производства и реализации 
предприятием продукции и работ (услуг); 
- совершенствовании организации и условий труда, достойных 
современного производства; 
-  обеспечении перемещения кадров по горизонтали (расширение 
диапазона осваиваемых специальностей, числа обслуживаемых агрегатов      
и т. д.), и по вертикали (присвоение очередных или внеочередных тарифных 
разрядов, классов, категорий, званий и занятие более высоких должностей; 
-   развитии форм наставничества и ученичества; 
-  создании комфортных социально-психологических условий для 
работы каждого и коллектива в целом. 
Производительность труда  - характеристика эффективности 
производительной деятельности в течение определенного времени. 
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Уровень производительности может быть измерен с помощью 
показателей выработки и трудоемкости. Выработка рассчитывается по 
формуле 1.1. 
  W = Q/T                                                       ( 1.1) 
где  W - выработка, шт/чел; 
Q - объем произведенной продукции, шт; 
T - затраты рабочего времени, ч. 
Обратным показателем является трудоемкость. Она рассчитывается 
по формуле 1.2. 
 t = T/Q                                                         (1.2) 
где t - трудоемкость; 
Q - объем произведенной продукции, шт; 
T - затраты рабочего времени, ч. 
Выработка может считаться для разных периодов. 
Поэтому выработка может быть вычислена как: 
Средняя часовая выработка. Это отношение объема произведенной 
продукции к числу человеко-часов, отработанных в течение данного периода 
времени. Рассчитывается по формуле 1.3. 
ВТ ср.ч = Q/Т                                                  (1.3) 
где ВТср.ч - среднечасовая выработка, шт/чел; 
Q - объем произведенной продукции, шт; 
Т - число человеко-часов, отработанных в период времени, шт. 
Средняя дневная выработка. Показывает какой объем продукции был 
произведен каждый день в течение определенного периода времени. Для того 
чтобы вычислить среднюю дневнюю выработку времени необходимо объем 
произведенной продукции разделить на число человеко-дней затраченных на 





Рассчитывается по формуле 1.3. 
ВТ ср.д = Q/Т                                                  (1.3) 
где ВТср.д - среднедневная выработка, шт/чел; 
Q - объем произведенной продукции, шт; 
Т - число человеко-дней, отработанных за период всеми работниками   
предприятия, шт. 
Средняя месячная выработка. Представляет собой отношение объема 
производенной за месяц продукции к среднесписочной численности рабочих. 
Аналогично может быть вычислена выработка за квартал или год. 
Рассчитывается по формуле 1.4. 
ВТ ср.м = Q/N                                                 (1.4) 
где ВТср.м - среднемесячная выработка шт/чел;; 
Q - объем произведенной продукции, шт; 
N - среднесписочное число рабочих чел. 
Производительность труда рассчитывается по формуле 1.5.  
ПТ  = (ЧВ - МВ - ВЕ - АМ) / ЧПс,                             (1.5) 
где ПТ   - производительность труда, руб/чел;  
ЧВ  - чистая выручка от реализации, тыс. руб;  
МВ - материальные затраты, связанные с производством и реализацией 
определенного объема продукции, тыс. руб;  
ВЕ - стоимость энергоносителей, потребленных в процессе производства 
и реализации продукции, тыс. руб;  
АМ - сумма амортизационных отчислений на полное восстановление 
основных фондов предприятия, тыс. руб;  
ЧПс - середнесписочная численность промышленно-производственного 
персонала, чел. 
Коэффициент сменности рабочей силы представлен по формуле 1.6. 
Кзр=Фд/Дн                                                      (1.6) 
где Кзр – коэффициент сменности рабочей силы; 
45 
 
Фд - количество человеко-дней, фактически отработанных работниками 
во всех изменениях (ли по плану) на протяжении анализируемого периода;  
Дн - количество человеко-дней, отработанных в наиболее загруженную 
смену на протяжении анализируемого периода. 
Коэффициент отдачи полной заработной платы. Рассчитывается по 
формуле 1.7. 
Квзп=ЧВ/(Фзп+Фмс),                                               (1.7) 
где Квзп - коэффициент отдачи полной заработной платы; 
ЧВ - чистая выручка от реализации, тыс. руб;  
Фзп - фонд заработной платы персонала, тыс. руб;  
Фмс - фонд материального стимулирования персонала, тыс. руб. 
Коэффициент творческой активности работников. Рассчитывается по 
формуле 1.8. 
КтА=П(Ек)/Вд,                                                       (1.8) 
где КтА - коэффициент творческой активночти работников; 
П(Ек) - чистая прибыль, тыс. руб.;  
Вд - затраты, тыс. руб. 
В отличие от предыдущей методики, оценка потенциала на основе 
единицы живой работы разрешает лучше учесть эффективность 
использования кадрового потенциала предприятия. Расчеты в соответствии с 
данной методикой проводятся за такими этапами: 
Определяется единица оценки живой работы одного рабочего, путем 
установления ее фондового аналога в стоимостном выражении, 
представленном в формуле 1.9. 
А = Пт х(АФв / АПт),                                       (1.9) 
где А - оценка единицы живой работы одного работника;  
Пт - производительность труда сотрудника в отчетном году, тыс. руб.;  
АФв - возрастания фондовооруженности труда в расчете на одного 
работника сравнительно с базовым годом, %;  
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АПт - возрастания производительности труда работника сравнительно с 
базовым годом. 
Определяется потенциал технологического персонала предприятия: 
ТПтвх = А х ЧП х Еф,                                  (1.10) 
где ТПтвх - потенциал технологического персонала предприятия 
ЧП - среднегодовая численность промышленно-производственного 
персонала, чол.;  
Еф - коэффициент реализации трудового потенциала персонала 
предприятия. 
Управленческий потенциал в стоимостном выражении определяется 
на основе частицы затрат на административно-управленческий аппарат в 
общей структуре затрат предприятия. 
Общий кадровый потенциал предприятия определяется путем 
суммирования стоимости трудового потенциала технологического персонала 
и стоимости управленческого потенциала. 
Довольно распространенной можно считать коэффициентную 
методику оценки кадрового потенциала предприятия, которая по своей сути 
является «гибридом» затратных и сравнительных подходов к оценке. Все 
коэффициенты данной методики интегрируются в такие группы, как 
показатели: 
- профессиональной компетентности; 
- творческой активности; 
- полноты, качества и оперативности выполненных работ; 
- трудовой дисциплины; 
- коллективной работы и т.п.. 
Все группы показателей представленные большим количеством 
аналитических коэффициентов второго уровня. Например, система оценки 
кадрового потенциала работников в соответствии с коэффициентной 
методикой включает такие основные показатели: 
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Коэффициент образования представлен в формуле 1.11. 
Косв = А / 60,                                                       (1.11) 
где Косв - коэффициент образования; 
        А   -  продолжительность работы работника по специальности,   
определенной в дипломе (за анализируемый период), месяцев;  
       Цифра 60 - максимальная продолжительность за специальностью,                        
определенной в дипломе о высшем образовании, месяцах. 
Коэффициент должностного опыта представлен на рисунке 1.12. 
Кдосв=В/60,                                                       (1.12) 
где Кдосв - коэффициент должностного опыта; 
В - опыт работы на определенной должности, месяцев;  
Цифра 60 - максимальная нормативная продолжительность работы на 
определенной должности, месяцев. 
Коэффициент повышения квалификации  на рисунке 1.13. 
Кквал = Н / П                                                      (1.13) 
где Ккфвал - коэффициент повышения квалификации; 
Н - фактическая продолжительность обучения из повышения 
квалификации за период работы за специальностью, месяцев;  
ПН - нормативная продолжительность обучения по повышению 
квалификации, месяцев. 
Коэффициент рационализаторской активности представлен на 
рисунке 1.14. 
КрА=РП/СП/12,                                                  (1.14) 
где КрА - коэффициент рационализаторской активности; 
РП - число рационализаторских предложений и изобретений, 
генерированных сотрудником на протяжении срока работы за 
специальностью;  
СП - продолжительность работы работника за специальностью, месяцев. 
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Коэффициент оперативности выполнения работ представлен на 
рисунке 1.15. 
Копр=М/Р,                                                      (1.15) 
где Копр - коэффициент оперативности выполнения работ; 
М - фактическое количество работ, выполненных в установленные сроки;  
Р - число работ, фактически выполненных за анализируемый период. 
Оценка кадрового потенциала предприятия должна строиться на 
основе экономических оценок способностей людей создавать определенный 
доход. Чем выше индивидуальная производительность труда рабочего и 
длиннее период его деятельности, тем больший он приносит доход и 
представляет большую ценность для предприятия [48]. Оценку кадрового 
потенциала компании следует проводить на основе моделей полезности, с 
помощью которых возможно оценить экономические следствия изменения 
трудового поведения сотрудника в результате определенных мероприятий со 
стороны предприятия. Реально, речь должна вестись о способности рабочего 
приносить большую или меньшую добавленную стоимость в условиях 
конкретной компании. Ядро трудового потенциала составляют совокупные 
способности работников компании, которые необходимы для того, чтобы 
избирать, выполнять и координировать действия, целью которых есть 
обеспечения конкурентных преимуществ предприятия на определенных 




2 Анализ деятельности организации  
 
2.1 Общие сведения о предприятии ООО «ТрансАвто» 
 
ООО «ТрансАвто» является небольшой организацией по перевозке 
грузов. Данное предприятие было организовано 18 апреля 2011 года, 
Директором и учредителем является Курбатов Юрий Михайлович. 
Находится организация по адресу: г. Красноярск, ул. Ломоносова, 70.  
ИНН 2465252861, КПП 246001001, ОГРН 1112468023700,  
ОКПО 90395887. Телефон: 8-923-282-03-33, 8-913-520-36-49, e-mail: 
kurbatov23@mail.ru. 
Расположена организация на территории базы, есть 
административно-хозяйственное подсобное помещение, гаражи, 
зданиеремонтно-механической мастерской, склад. 
По договору аренды в ведении компании находится земельный 
участок, расположенный по адресу:  г. Красноярск, ул. Ломоносова 
площадью 127 м2. Земельный участок выделен предприятию с целью 
складирования и хранения материалов. 
Компания ООО "ТрансАвто" осуществляет следующие виды 
деятельности (в соответствии с кодами ОКВЭД, указанными при 
регистрации): 
Основной вид деятельности - организация перевозок грузов. 
Дополнительные виды деятельности предприятия – это оптовая 
торговля прочими строительными материалами, деятельность 
автомобильного грузового специализированного транспорта, деятельность 
автомобильного грузового неспециализированного транспорта, аренда 
грузового автомобильного транспорта с водителем, транспортная обработка 
контейнеров, транспортная обработка прочих грузов, прочая 
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вспомогательная деятельность автомобильного транспорта, аренда прочего 
автомобильного транспорта и оборудования. 
Социально-трудовые отношения между работниками и 
работодателем регулируются основным документом, таким как 
коллективный договор.  
На предприятии применяется тарифная система организации 
заработной платы, основными элементами которой являются тарифные 
коэффициенты, устанавливаемые в соответствии с профессией (должностью) 
и квалификацией работников и отражаемые в штатном расписании. Оплата 
труда работников осуществляется на основе Единой тарифной сетки.  
«Правило внутреннего распорядка предприятия» – документ 
осуществляющий организацию труда в коллективе. В данный документ 
входят основные положения по приему и увольнению с работы, режим труда 
работников, основные права работников и работодателя. На предприятии, 
согласно графику, установлена семидневная рабочая неделя. Кроме того, на 
предприятии существует система поощрения работников за добросовестное 
выполнение обязанностей и достижений связанных с улучшением работы 
предприятия в целом. Так же существует система наказаний за несоблюдение 
режима и не выполнения вовремя поставленных задач.  
Штатное расписание и организационная структура сделаны с учетом 
рекомендаций к нормативам численности всех категорий работников. 
На сегодняшний день общая численность составляет 59 человек.  
Резкое увеличение связано с укрупнением организации.  
Исходя из среднесписочной численности делаем вывод, что средняя 
численность лиц за период 2011-2012 года выросла на 82%, потом 
происходило сокращение, а на данный момент численность практически 
такая же, как и в 2012 году. 
Функциональное распределение обязанностей  на предприятии  
показано в таблице 2. 
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Таблица 2 – Функциональное распределение обязанностей  на предприятии  
Аппарат управления Функции 
Генеральный директор  решает все вопросы текущей деятельности Общества; 





 возглавляет направление работы в соответствии с 
распределением обязанностей, утверждаемым генеральным 
директором; 
 исполняет функции генерального директора во время его 
отсутствия. 
Главный бухгалтер  следит за ведением бухгалтерского учета; 
 определяет учетную политику и план счетов предприятия; 
 составляет бухгалтерский баланс. 
Отдел перевозок - занимается составлением тарифных сеток, схем маршрутов, 
изучением пассажиропотока, обследованием маршрутов и 
опасных участков маршрутов, составлением паспорта маршрута, 
графиков движения, контролем экипировки автобусов, контролем 
за выполнением движения по маршруту, работой с жалобами. 
Кадровый состав ООО «ТрансАвто» по категориям на конец 2015 г 
отражен в таблице 3.  
Таблица 3 – Удельный вес кадрового состава ООО «ТрансАвто» категориям                 
на конец 2015 г 
Категории работающих Кол-во человек Удельный вес, % 
Аппарат управления 5 8,5 
Водители 49 83 
Рабочие (грузчики) 4 6,8 
Вспомогательный персонал 1 1,7 
Итого 59 100 
Из таблицы 3 видно, что в структуре кадрового состава предприятия 
наибольший удельный вес занимают водители и составляет 83% от общей 
численности. Затем аппарат управления (8,5%). Наименьший удельный вес в 
структуре занимает вспомогательный персонал– около 2%. 
На 01.01.2015 парк подвижного состава состоит из 52 единицы 
автомобильной грузовой техники. Виды техники разнообразны, поэтому 
распределены по возможному объему перевозок.  
Следуя проекту федерального закона "О внесении изменений в 














Количество транспортных средств состоящих на 
балансе ООО "ТрансАвто" 
установления предельных сроков эксплуатации транспортных средств)" в 
отношении грузовых ТС с максимальной массой не более 3,5 
тонн устанавливается предельный срок эксплуатации на уровне 18 лет на 
период с 1 января 2016 года по 31 декабря 2016 года. В отношении 
грузовиков с максимальной массой свыше 3,5 тонн, но не более 12 тонн, 
устанавливается предельный срок эксплуатации на уровне 20 лет - на период 
с 1 января 2016 года по 31 декабря 2016 года. 
Исходя из срока эксплуатации делаем вывод, что вся техника в 
эксплуатации находится примерно одинаковый срок. Все грузовые 
автомобили находятся в эксплуатации свыше 5 лет до 7 лет включительно, за 
исключением новых ГАЗелей с удлиненным бортом. Износ техники 
незначительный, менее 30% в среднем. 
Также в состав автомобильного парка ООО «ТрансАвто» входят 
прицепы и полуприцепы. Парк насчитывает 6 единиц данной группы 
подвижного состава. Срок эксплуатации прицепов и полуприцепов свыше 7 
лет до 10 лет включительно.  
Количество транспортных средств состоящих на балансе ООО 








Рисунок 9 – Количество транспортных средств состоящих на балансе ООО 
«ТрансАвто». 
Данная диаграмма будет также характеризовать физический износ, 
то есть утрату первоначальной потребительской стоимости вследствие 
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Срок эксплуатации транспортных средств 
снашивания, ветхости и устаревания. Следовательно происходит рост 
амортизации, так как выражает износ основных фондов и начисляется на 
издержки производства (себестоимость). Срок эксплуатации транспортных 










Рисунок 10 – срок эксплуатации транспортных средств. 
Итак,  автомобильный парк ООО «ТрансАвто» в основном состоит 
из новой техники, что в свою очередь не ведет к повышению затрат на их 
восстановление и ремонт. Так на 01.01.2015 износ составил 28%. Для 
продления срока эксплуатации ремонтные мастерские выполняют все виды 
ремонтных работ. 
Для более эффективного использования автотранспортных средств 
организованна круглосуточная работа ремонтно-механических мастерских, 
что позволяет производить мелкосрочный ремонт специализированной 
техники в ночное время. 
Для анализа ООО «ТрансАвто» рассмотрены технико-
эксплуатационные показатели, однако, на предприятии некоторые показатели 
не учитываются, поэтому в данном отчете рассмотрены показатели за 2015 
год, рассчитываемые на предприятии. Технико-эксплуатационные показатели 




Таблица 6 – Технико-эксплуатационные показатели 
Наименование показателей Ед.изм 2015 г 
Среднесписочное количество грузовых автомобилей ед. 46 
Средняя грузоподъемность  т 7 
Общая грузоподъемность  т 600 
Коэффициент использования пробега  - 0,46 
Коэффициент технической готовности  - 0,95 
Коэффициент выпуска автомобилей на линию  - 0,85 
Среднее время в наряде за сутки  ч 10 
Среднетехническая скорость  км/ч 80 
Среднеэксплуатационная скорость  км/ч 25 
Среднесуточный пробег  км 7413 
Общий пробег  км 132418 
Пробег с грузом  км 662094 
Исходя из данных таблицы делаем вывод, что все транспортные 
средства (грузовые) находятся в хорошем техническом состоянии, почти весь 
подвижной состав ежедневно выходит на линию.  
Средняя грузоподъемность, составляющая 7 т, позволяет сделать 
вывод, что грузовые автомобили данного предприятия обладают большой 
грузоподъемностью. 
Деятельность ООО «ТрансАвто» направлена на удовлетворение 
нужд потребителей в перевозке и в оказании услуг, связанных с перевозкой. 
У потенциальных клиентов есть возможность проконсультироваться по 
телефону о предоставляемых услугах или приехать в офис организации и 
ознакомиться с прайсом. Так же прайс можно заказать по запросу на 






2.2 Оценка деятельности ООО «ТрансАвто» 
 
Устойчивость финансового положения предприятия в значительной 
степени зависит от целесообразности и правильности вложения финансовых 
ресурсов в активы. 
В процессе функционирования предприятия и величина активов, и их 
структура претерпевают постоянные изменения. Наиболее общее 
представление об имевших место качественных изменениях в структуре 
средств и их источников, а также динамике этих изменений можно получить 
с помощью вертикального и горизонтального анализа отчетности.  
Проведению анализа предшествует составление аналитических 
отчетных таблиц: сравнительного агрегированного баланса и отчета о 
прибыли. 
Сравнительный агрегированный баланс получается из отчетного 
баланса путем дополнения его показателями структуры, динамики и 
структурной динамики.  
Увеличение дебиторской задолженности на 80% свидетельствует росте 
задолженности: 
- поставщиков за перечисленные им авансы; 
- зависимых и дочерних обществ; 
- работников по полученным у организации займам и др. 
Происходит уменьшение статьи «Денежные средства и денежные 
эквиваленты» на 56,5% свидетельствует о снижении дебетовых остатков в 
кассе, на расчетном счете, валютном счете, специальных счетах в банках. 
Кроме этого, прекращается начисление процентов. Пассивы общества с 
ограниченной ответственностью «ТрансАвто» характеризуются тем, что 
происходит снижение нераспределенной прибыли (непокрытых убытков), 




Снижение нераспределенной прибыли свидетельствует о наличии 
проблем с реализацией услуг, то есть с совершением перевозок.  
Краткосрочные обязательства содержат информацию о обязательствах 
организации по видам, срокам погашения менее одного года. 
Кредиторская задолженность показывает общую сумму задолженности 
организации, формирующуюся за счет: 
- поставщиков и подрядчиков; 
- задолженности перед персоналом организации; 
- задолженности перед государственными внебюджетными фондами; 
- задолженности по налогам и сборам; 
- задолженности участникам (учредителям) по выплате доходов; 
- прочих кредитов. 
Доходы будущих периодов включают остатки сумм доходов, 
полученных в предыдущих или текущем отчетных периодах, но относящийся 
к будущим отчетным периодам. Как видно в агрегированном балансе в 2015 
году отсутствуют доходы будущих периодов.  
Сравнительный агрегированный баланс включает в себя показатели 
горизонтального и вертикального анализа. Вертикальный анализ показывает 
структуру средств предприятия и их источников.  
Вертикальный анализ позволяет перейти к относительным оценкам и 
проводить хозяйственные сравнения экономических показателей 
деятельности предприятий, различающихся по величине использованных 
ресурсов, сглаживать влияние инфляционных процессов, искажающих 
абсолютные показатели финансовой отчетности. 
Показатели структурной динамики представляют собой сочетание 
вертикального и горизонтального анализа. По ним можно сделать вывод о 
темпах прироста абсолютных показателей и удельном весе изменений по 
статье в общем объеме изменений баланса. Сопоставляя структуры 
изменений в активе и пассиве, можно сделать вывод о том, через какие 
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источники в основном был приток новых средств, и в какие активы эти 
средства были в основном вложены. 
На основании проведенного горизонтального и вертикального анализа 
можно сказать, что финансово-хозяйственная деятельность предприятия не 
способствовала увеличению его собственного капитала. Однако рост 
краткосрочной кредиторской задолженности говорит о недостатках в 
собственных оборотных средствах и текущая деятельность финансируется в 
основном за счет привлеченных средств.  
Одной из основных задач анализа ликвидности и платежеспособности 
предприятия является оценка степени близости предприятия к банкротству - 
экономической несостоятельности. Предприятия, у которых показатели 
ликвидности и платежеспособности ниже установленных норм и имеют 
тенденцию к ухудшению, могут быть признаны финансово неустойчивыми. 
Ликвидность – это скорость превращения в денежные средства активов 
компании. 
Коэффициент текущей ликвидности покажет, способна ли 
теоретически компания покрыть свои текущие обязательства, если все 
активы (дебиторская задолженность + товарно-материальные запасы + 
денежные средства всех категорий) будут направлены на покрытие 
задолженности. 
Коэффициент быстрой ликвидности поможет определить, способна ли 
компания сделать то же самое, не используя товарно-материальные запасы, 
на реализацию которых нужно больше времени, чем на "обналичивание" всех 
других видов активов. 
Коэффициент абсолютной ликвидности рассчитывается аналогично 
предыдущему показателю, но с использованием лишь денежных средств и 
при задействовании депозитов.  
Чем больше степень способности исполнения обязательств по 
платежам, тем выше уровень ликвидности организации. Чем выше уровень 
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платежеспособности, тем выше уровень надежности компании как партнера. 
Другим способом проверки достаточности текущих активов является 
вычисление срочной ликвидности. Этим показателем интересуются банки, 
поставщики, акционеры, поскольку компания может столкнуться с 
обстоятельствами, в которых она немедленно должна будет оплатить какие-
то непредвиденные расходы.  
Значит, ей понадобятся вся ее денежная наличность, ценные бумаги, 
дебиторская задолженность и другие средства оплаты, то есть часть активов, 
которая может быть прекращена в наличность. 
Коэффициент характеризует способность компании погашать 
текущие (краткосрочные) обязательства за счёт оборотных активов. Он 
сходен с коэффициентом текущей ликвидности, но отличается от него тем, 
что в состав используемых для его расчета оборотных средств включаются 
только высоко – и средне ликвидные текущие активы (деньги на 
оперативных счетах, складской запас ликвидных материалов и сырья, 
товаров и готовой продукции, дебиторская задолженность с коротким сроком 
погашения). 
К подобным активам не относится незавершенное производство, а 
также запасы специальных компонентов, материалов и полуфабрикатов. 
Это один из важных финансовых коэффициентов, который 
показывает, какая часть краткосрочных обязательств компании может быть 
немедленно погашена за счет средств на различных счетах, в краткосрочных 
ценных бумагах, а также поступлений по расчетам с дебиторами. Чем выше 
показатель, тем лучше платежеспособность предприятия.  
С другой стороны, значение более 3 может свидетельствовать о 
нерациональной структуре капитала, это может быть связано с медленной 




Рентабельность по EBIT отражает прибыль компании без учета затрат 
на проценты по кредитам и выплату налога на прибыль. Рентабельность по 
EBT отражает прибыль продаж компании до выплаты налогов. 
Рентабельности затрат рассчитывается путем соотношения величины 
прибыли с суммой расходов, которые согласно бухгалтерской методологии, 
то есть идее принципа соответствия, эту прибыль фирме принесли. Это 
расходы декапитализированные, то есть уже списанные с актива баланса и 
представленные в отчете о прибылях и убытках.   
Проанализировав финансовую устойчивость и финансовые результаты 
предприятия можно сделать вывод, что не эффективно использовало активы 
предприятия в 2014 году, так как наблюдается резкий спад рентабельности 
прибыли компании по налогообложения и выплаты кредитов и резкое 
увеличение коэффициентов ликвидности. Однако в 2015 году наблюдается 
приближение коэффициентов ликвидности  к нормативным значениям, все 
показатели рентабельность имеют общую тенденцию – рост, что 
свидетельствует о рациональном изменении структуры капитала. 
 
 
 2.1 Показатели эффективности управления персоналом 
 
Для оценки размера кадрового потенциала предприятия 
проанализируем такие показатели : 
Производительность труда персонала 
Общая производительность (среднегодовая выработка) по 
предприятию за 2014-2015 гг увеличилась на 10%. 
Трудовое законодательство регламентирует продолжительность 
рабочей недели в часах (40 ч) в качестве базового норматива, однако 
законодательством предусмотрено и сокращение продолжительности 
рабочего дня.  
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В организации ООО «ТрансАвто» установлена пятидневная рабочая 
неделя с плавающими выходными, поэтому обслуживание клиентов 
происходит каждый день 7 дней в неделю.  
Среднее количество отработанных человеко-часов исчисляется 
делением общего количества отработанных человеко-часов в отчетном 
периоде на среднюю численность соответствующей категории работников за 
тот же период. 
В количество отработанных человеко-часов включаются, фактически 
отработанные работниками часы с учетом сверхурочных и отработанных в 
праздничные (нерабочие) и выходные (по графику) дни как по основной 
работе (должности), так и по совмещаемой в этой же фирме, включая часы 
работы в служебных командировках. 
В отработанные человеко-часы не включаются: время нахождения в 
трудовых, учебных, дополнительных отпусках; отпусках по инициативе 
администрации; время болезни; внутрисменного простоя; часы перерывов в 
работе матерей при кормлении ребенка; часы сокращенного рабочего дня 
подростков и т.д. 
Одним из показателей использования рабочего времени является 
коэффициент сменности рабочих. Коэффициент сменности 
рабочих определяется путем деления общего числа фактически работавших 
(явочных) рабочих на число рабочих, работавших в наиболее 
многочисленной смене. 
Число фактически работавших за определенный период определяют 
на основе данных документов первичного учета по каждому отделу с 
распределением их по сменам и суммируют число рабочих, работавших в 
наиболее многочисленной смене.  
Рассчитаем коэффициент сменности рабочих в один из дней. 
Общее число рабочих, работавших в последний день работы 
отчетного периода, — 56 человек. 
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Общее число рабочих, работавших в наиболее многочисленной 
смене, в целом 41 человек. 
Коэффициент сменности рабочих составляет 1,36. 
Персонал является основой любой организации. Без людей нет 
организации. Люди в организации создают ее продукт, они формируют 
культуру организации, ее внутренний климат, от них зависит то, чем является 
организация. 
Несмотря на то, что ООО «ТрансАвто» - это предприятие с 
небольшой численностью работников, оно имеет кадровую службу. 
Важнейшим условием эффективного труда является отбор работников с 
точки зрения профессиональной подготовки, личностных качеств, 
ценностных установок 
Менеджер по персоналу планирует следующие изменения: 
- потребность в замещении персонала по годам в связи с их не 
соответствием требований организации, с уходом на пенсию, увольнением, 
переходом на инвалидность и т. д.; 
- потребность в снижении численности персонала вследствие 
сокращения объемов продаж; 
- потребность в расширении численности персонала в связи с 
расширением организации, увеличением подвижного состава и т. д. 
Руководство компании, а именно директор, контролирует и 
поощряет стремление сотрудников к совершенствованию. В 2014 году для 
персонала был проведен тренинг, который устраивала Школа экстремального 
вождения Красноярска. Квалифицированные специалисты давали советы по 
вождению при плохих погодных условиях и как успешно выйти из 
чрезвычайной ситуации. 
Так же в ООО «ТрансАвто» сотрудники, которые имеют категорию 
ВЕ (легковые автомобили  прицепом), СЕ (грузовые автомобили  прицепом), 
С1Е (средние грузовики с прицепом) имеют возможность получать большую 
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заработную плату, т.к. могут выполнять более разнообразные заказы, а 
именно перевозку грузов в автомобилях с прицепами. 
Основной акцент в системе стимулирования персонала в ООО 
«ТрансАвто» сделан на материальных методах. Для работников, 
выполняющих заказы после 20.00 предусмотрена более высокая оплата по 
сравнению  теми, кто выполняет заказы в рабочей половине дня. Для 
организации это не несет дополнительных затрат. Т.к. для клиента стоимость 
перевозок в вечернее время выше.  
На данный момент заработная плата персонала ООО «ТрансАвто» 
состоит только из тарифной почасовой ставки. Выплачивается она каждую 
неделю за фактически выполненный объем работ. Для водителей, которые 
хотят получать большую заработную плату, предусмотрена возможность 
работать одновременно грузчиком. Пока автомобиль находится под 
погрузкой-разгрузкой водитель транспортного средства может заниматься 
переноской груза. Тарифы на оплату приведена в таблице 15. 
Таблица 15 – Тарифы на оплату труда в ООО «ТрансАвто» 
Категория персонала За время работы с 
08:00 до 20:00 
За время работы 
после 20:00 




свыше 3 тонн 
300 350 
Грузчики 200 250 
График работы у персонала сменный, составляется одним из 
диспетчеров по желанию сотрудников. Большинство персонала не 
трудоустроены, работают по договору в качестве подработки по основному 
месту работы. Это и является главной проблемой предприятия. Для 
улучшения качества работы необходимо создать условия для персонала.  
При проведении опроса сотрудников были выявлены желаемые 
условия, при которых водители и грузчики сделали бы основным местом 
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работы ООО «ТрансАвто». Всем водителям и грузчикам было предложено 
заполнить опросник (Приложение Б). Из 54 человек 2 сотрудника отказались 
заполнять анкету, т.к. ни при каких условиях не планируют делать основным 
местом работы ООО «ТрансАвто». 
Анализируя ответы опрошенных, можно сделать вывод, что 
основным фактором при выборе места работы является возможность 
самостоятельно выбирать график и возможность влиять на уровень 
заработной платы. Значимость факторов при выборе основного места работы 
по результатам опрошенных на ООО «ТрансАвто» приведена на рисунке 16. 
 
Рисунок 16 – Значимость факторов при выборе основного места работы по 
результатам опрошенных на ООО «ТрансАвто» 
Можно увидеть на диаграмме, что большинство опрошенных 
приоритетными критериями при выборе основного места работы делают 
премиальную часть з/п и график работы. Эта доля составляет 68% от общего 
количества. Как выяснилось, коллектив и самореализация не играют 
значительной роли при выборе основного места работы. Исходя из 
предыдущих данных, можно сделать вывод, что для привлечения работников 









Структура факторов, влияющих на выбор 
места работы 
окладная часть 









1. Утвердить премиальную часть заработной платы 
2. Утвердить имеющийся плавающий график и оставить для 
сотрудников возможность самостоятельно выбирать необходимые смены 
3. Ввести социальный пакет 
4. Утвердить окладную часть 
Был проведен устный опрос работников, устраивает ли их на данный 
момент система оплаты труда и график. Структура удовлетворенности 




Рисунок 17 – Удовлетворенность имеющейся системой оплаты труда 
Как видим по диаграмме, 79% опрошенных желают получать 
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Рисунок 18 – Удовлетворенность имеющимся графиком 
Как видно по результатам опроса, 83% трудящихся довольны 
возможностью самостоятельно составлять график и не желают иметь 
фиксированный график.  Это связано с тем, что большая часть персонала 
работает по договору, и ООО «ТрансАвто» не является для них основным 
местом работы. В данном случае при заинтересованности работников на 
возможность полного рабочего дня рекомендовано установить сменный 
график. 
Также сотрудникам было предложено заполнить анкету, 
позволяющую возможность анализировать какие мероприятия заинтересуют 
персонал и смогут послужить разработки по введению нематериального 
стимулирования. Результат опроса внесен в диаграмму на рисунке 18. 
По результатам опроса видно, что при самостоятельной оплате 













вождению, доля желающих – 13% от общего числа опрошенных. Еще 4 %, 
что составляет 2 человека, готовы за собственный счет посетить 
праздничный корпоратив (Новый год/23 февраля), и 2 % (1 человек) желают 
играть в пейнтбол. Соотношение желаемых мероприятий для улучшения 
отношений в коллективе представлено на рисунке 19. 
 
 
Рисунок 19 – Соотношение желаемых мероприятий для улучшения 
отношений в коллективе 
При финансировании мероприятий организацией, 96 % сотрудников 
выявили желание посетить их, только 2 человека категорически отказались 
участвовать в какой-либо деятельности.  
Основным мероприятием, которое желает посетить каждый 
опрошенный, является семинар по экстремальному вождению. На втором 
месте – праздничные корпоративы, которые также желает посетить каждый 
опрошенный. Остальные мероприятия занимают примерно одинаковую 









Структура планируемых мероприятий 
Новогодний корпоратив/23 
февраля 
Посещение тренинга по 
экстремальному вождению 
Посещение семинара по 
экстренному ремонту АТС 
Посещение тренажерного зала 
Корпоративный футбол 
Ужин с коллегами 
Игра в пейнтбол 
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Анализируя данные результаты, можно сделать вывод, что 
имеющаяся система оплаты труда имеет дефекты, а именно отсутствие 
фиксированного оклада и премиальной части. Данная проблема очень 
актуальна, потому что основная часть персонала на ООО «ТрансАвто» не 
желает официально трудоустраиваться, основным местом работы имеет 
другую организацию. Для компании это несет нестабильность, т.к. 
сотрудники не могут утвердить фиксированный сменный график с учетом 
выхода наибольшего количества сотрудников в самые загруженные часы 
работы.  
Проблема до 2016 года не была актуальной, т.к персонала для 
обслуживания имеющегося подвижного состава было достаточно. В конце 
2015 года произошло увеличение подвижного состава, была проведена 
рекламная программа по привлечению клиентов, и увеличился спрос. На 
текущий момент подобный расклад мог бы удовлетворить запросам 
организации, т.к. наиболее активный спрос на перевозки приходится на 
вечернее время и выходные. Именно в такой же период работает наибольшее 
число сотрудников.  
К концу 2016 года ООО «ТрансАвто» планирует сотрудничество с 
юридическими лицами, сейчас проводится разработка коммерческих 
предложений. При таком увеличении объема деятельности появится работа в 
дневное время и водителей будет недостаточно. Кроме этого, у компании 
практически нет собственных грузчиков, их функции по совместительству на 
время погрузки-разгрузки выполняют сами водители, а при большом объеме 
работы это будет физически невыполнимо и противоречить трудовому 
кодексу. В соответствии с этим рекомендовано замотивировать персонал в 
полном рабочем дне. Планируемые способы решения по результатам анализа 
действующей системы мотивации и анкет-опросников сотрудников: 
- Ввести фиксированный оклад и премиальную часть заработной 
платы, создать социальный пакет 
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- Ввести фиксированный сменный график и разделить сотрудников 
на бригады 
- Ввести систему нематериального стимулирования 
ВООО «ТрансАвто» за анализируемый период 2013-2015 год растет 
количество кадров и увеличивается подвижной состав. На данный момент 
заработная плата персонала ООО «ТрансАвто» состоит только из тарифной 
почасовой ставки. Выплачивается она каждую неделю за фактически 
выполненный объем работ.  
Как таковая мотивационная система на предприятии состоит только 
из материальной части и представляет собой заработную плату. Основная 
часть персонала официально не трудоустроена, а работает в организации по 
совместительству с основным местом работы. Для более эффективной 
работы предприятия, учитывая то, что планируется увеличение объема 
работы, необходимо привлечение персонала к официальному 
трудоустройству. Проанализировав имеющуюся систему мотивации на ООО 
«ТрансАвто» были выявлены основные моменты, которые негативно влияют 
на развитие организации и в соответствии с этим необходимо разработать 
меры по их усовершенствованию. 
Исходя из предыдущих данных, можно сделать вывод, что для 
привлечения работников к официальному трудоустройству необходимо 
выполнить следующие условия: 
- Установить окладную часть 
- Установить премиальную часть заработной платы 
Данные мероприятия помогут увеличить заинтересованность 




3 Характеристика системы мотивации персонала 
 
3.1 Предложения по улучшению материальной мотивации на 
ООО «ТрансАвто» 
 
Существует несколько способов и формул начисления заработной 
платы. Каждая из них имеет как преимущества, так и недостатки. На данное 
предприятие в соответствии с проведенным анкетированием персонала 
целесообразным будет установить  окладную систему оплаты труда, которая 
является одной из самых распространенных и прижившихся в современном 
мире. 
Согласно 135 статье Трудового кодекса, заработная плата 
начисляется сотрудникам исходя из системы оплаты труда на конкретном 
предприятии, об этом должно быть прописано в трудовом договоре. Также в 
договоре прописывается и сумма равная окладу. 
Окладная система оплаты труда – это один из способов начисления 
заработной платы, который является разновидностью повременной оплаты 
труда. У этой системы имеется еще одно название – фиксированная оплата 
труда. 
Конечно, если человек отработал не все предполагаемые дни, 
например, из-за больничного, его зарплата уменьшится. В таком случае 
сумма месячной заработной платы вычисляется с учетом количества 
отработанных дней и суммы дневного заработка. Если же месяц отработан не 
полностью, то заработная плата начисляется исходя из оклада, 
пропорционально равному количеству отработанных дней или часов. 
На данный момент в центральном и южном районе края, куда входит 
и Красноярск, на 17.05.2016 минимальный размер оплаты труда составил 




 Для введения фиксированной окладной части необходимо 
учитывать следующие нюансы - количество отработанных часов, процентное 
соотношение окладной и премиальной части, среднюю заработную плату по 
отрасли, конкурентоспособный уровень заработной платы. 
На ООО «ТрансАвто» было проведено анкетирование персонала.  
Можно сделать вывод, анализируя ответы кадров, что для привлечения 
работников к официальному трудоустройству необходимо выполнить 
следующие условия - утвердить премиальную часть заработной платы и 
утвердить имеющийся плавающий график и оставить для сотрудников 
возможность самостоятельно выбирать необходимые смены, ввести 
социальный пакет, утвердить окладную часть. 
Тем не менее на данный момент на предприятии текучесть кадров 
очень маленькая, поэтому можно сделать вывод, что на предприятии ООО 
«ТрансАвто» процесс набора и отбора персонала эффективен. Показатели 
текучести говорят об удовлетворенности работников.  
Предложения по улучшению моральной и материальной мотивации 
необходимы для повышения эффективности деятельности и в расчете на 
увеличение спроса при сотрудничестве с юридическими лицами в будущем. 
Анализируя ответы опрошенных сотрудников, можно сказать, что 
мотивация у сотрудников низкая, потому что они не желают делать 
основным местом работы ООО «ТрансАвто». Для предприятия – это 
упущенные возможности,  т.к. персонал. Официально трудоустроенный и 
грамотно замотивированный будет давать большие результаты.  
Также необходимо заработную плату выплачивать два раза в месяц, 
а не 4 как сейчас, это позволит снизить нагрузку на бухгалтера. 
Рекомендованные даты: заработная плата (50% оклада) и премия – не 
позднее 3ьего числа месяца, следующего за отчетным. Аванс в размере 50% 
оклада – не позднее 18го числа каждого месяца.  
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Для разработки окладной части рассчитаем планируемое количество 
отработанных часов на август 2016 года для водителя. Рабочих дней при 
пятидневной 40-часовой рабочей неделе будет 23, т.к. рабочих часов – 184.  
Эффективным соотношением окладной и премиальной части 
является 60/40 %. Для предприятия это позволит решить проблему с 
недостатком работников на часы в дневное время, т.к. в будущем 
планируется работа с юридическими лицами. Для сотрудников это позволит 
иметь стабильную зарплату, а при эффективной работе и дополнительные 
бонусы.  
Проанализировав рынок предприятий Красноярска с подобным 
штатом и подвижным составом, внесем данные в таблицу  и примем решение 
об установке оклада при полной ставке для сотрудников. 
Для Красноярского края северный и районный коэффициенты 
составляют 30 и 30%. Вычитаемый подоходный налог 13%.  
В среднем на данный момент заработная плата у сотрудников, 
работающих постоянно составляет 22 тысячи рублей, а у сотрудников, 
работающих по совместительству – 10,5 тысяч рублей. Если учитывать, что 
будет введена премиальная система, то окладной ставки в 14000 рублей 
будет достаточно. Общество с ограниченной ответственностью «ТрансАвто» 
сможет существенно не увеличивать затрат на заработную плату для 
персонала, а  сотрудники, выбрав организацию основным местом работы 
смогут увеличить свой доход. 
Также необходимо, чтобы в основную часть заработной платы 
входили: 
- Оплаченные праздничные дни; 
- Оплаченные отпуска; 
- Оплаченные дни временной нетрудоспособности; 
- Оплаченное время перерыва на отдых; 
- Оплаченное время на обед. 
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Для предприятия это будут расходы, но введение такой системы 
оплаты позволит работникам чувствовать себя более защищено и выбрать 
ООО «ТрансАвто» основным местом работы.  
Премирование работников ООО «ТрансАвто» предлагается 
осуществляться ежемесячно и имеет своей целью поощрение за качественное 
и своевременное выполнение трудовых обязанностей, инициативности и 
предприимчивости в труде. Показателем премирования является выполнение 
установленных месячных планов по перевозкам. Основным условием 
начисления премий работникам ООО «ТрансАвто» является безупречное 
выполнение трудовых функций и обязанностей, предусмотренных 
законодательством о труде, правилами внутреннего распорядка, 
должностными инструкциями и техническими правилами, своевременное 
выполнение мероприятий по охране окружающей среды, строгое соблюдение 
санитарного режима цехов и территорий. 
Работники ООО «ТрансАвто» полностью лишаются премии в 
следующих случаях: 
- Совершение прогула, 
- Появление на работе в нетрезвом состоянии, а также в состоянии 
наркотического или токсического опьянения, 
- Распитие спиртных напитков на территории предприятия, 
- Совершения хищения имущества предприятия. 
Полное или частичное лишение премии работников ООО 
«ТрансАвто» предлагается производится за тот период, в котором было 
совершено упущение по работе. 
Премирование рабочих ООО «ТрансАвто» (депремирование) должно 
осуществляться согласно отработанному в текущем месяце времени по 
табелю и распоряжению начальника бригады. Работникам, не отработавшим 
полный календарный месяц при увольнении по собственному желанию, 
кроме случаев увольнения на пенсию, а также при увольнении за прогул и 
73 
 
другие административные нарушения - премия за данный период не 
начисляется. 
Таблица 19 – Пример построения премиальной части заработной платы 
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Премирование на предприятии предлагается осуществлять в 
соответствии с таблицей 19, умножая оклад на коэффициент премирования. 
Таблица 20 – Пример построения премиальной части заработной платы 






Более 120 % 
плана 
Индивидуальная 
премия за месяц 
16965 21574 32361 38055,8 
 
В день сотрудник получает при условии фиксированного оклада и 
23-дневном рабочем месяце (40 рабочих часов в неделю) 16965/23 = 738 
рублей. 
Предлагается установить индивидуальную и коллективную 
(бригадную)премию. Индивидуальная премия – это оклад, умноженный на 
фиксированный коэффициент, который зависит от уровня выполнения плана. 
При выполнении бригадой, работавшей в определенную смену, плана дня, 
рекомендовано производить стимулирующий бонус в установленных 
фиксированных единицах, который поможет укрепить коллектив и привести 
к согласованной работе. 
Итак, при крайне неэффективном месяце минимум, который получит 
водитель при 40-часовой рабочей неделе – это оклад в размере 16965 рублей. 
Максимум – это оклад 16965 + % = 38055 рублей. 
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Анализируя полученные результаты, можно сделать вывод, что 
сотрудники, готовые работать полный рабочий день, в среднем могут 
получать 27 тыс.руб., что на 5 тысяч выше, чем ранее получаемая средняя 
заработная плата.  
Также введенная система мотивации позволит на наглядном примере 
показать сотрудникам, что для получения хорошей заработной платы 
необходимо выполнять и перевыполнять план. 
Проведенный анализ условий оплаты труда работников и 
премирования показывает, что размер заработной платы сотрудников ООО 
«ТрансАвто» поставлен в зависимость от результатов их трудовой 
деятельности предприятия. За каждое нарушение трудовой дисциплины и 
технологии производства к работнику рекомендовано применять санкции в 
виде лишения премии или ее части на усмотрение руководителя, но не более 
50% в зависимости от тяжести нарушения. 
Также рекомендовано оказывать материальную помощь работникам 
ООО «ТранАвто» в связи с непредвиденными обстоятельствами (несчастные 
случаи, стихийные бедствия, смерть близких родственников) в размере до 10-
кратного минимума заработной платы, установленного в РФ на этот период, 
но не более одного раза в год (при наличии финансовых ресурсов). 
 
3.2 Предложения по улучшению нематериальной мотивации на 
ООО «ТрансАвто» 
 
Для эффективной работы и сохранения хороших взаимоотношений в 
коллективе необходимо ввести и нематериальную мотивацию. Предложения 
по изменению мотивации – установить фиксированный сменный плавающий 




По результатам анкетирования был сделан вывод, что сотрудников 
устраивает система построения имеющегося на данный момент графика 
работы персонала. Однако для укрупнения предприятия и 
регламентированной работы кадров необходимо утвердить сменный 
плавающий график в соответствии с Приложением Г.  Всех водителей можно 
закрепить за определенными автомобилями, что позволит повысить уровень 
ответственности сотрудников. 
Составление графиков сменности водителей, а также расписаний 
и графиков движения в городском, пригородном и междугородном 
сообщениях производится на основании Положения о рабочем времени и 
времени отдыха водителей автомобилей [31]. 
При составлении графиков необходимо исходить из того, 
чтобы продолжительность времени работы водителей в часах за смену не 
превышала допустимой максимальной продолжительности смены, а 
количество смен при суммированном учете рабочего времени по дням 
обеспечивало соблюдение нормы рабочего времени за учетный период. 
Графики сменности могут быть использованы в грузовых и 
пассажирских автотранспортных предприятиях, автотранспортных цехах и 
гаражах предприятий с учетом специфики работы предприятий при 
различной продолжительности рабочей смены и с учетом 
организации бригадной работы. 
При работе водителей автомобилей по режиму шестидневной или 
пятидневной рабочей недели с общими выходными днями для них 
применяются графики работы, установленные для всех работников данного 
предприятия.  
Рекомендуемые графики рассчитаны для случаев суммированного 
учета рабочего времени за месяц. Они являются примерными и 
не исчерпывают всех возможных вариантов. 
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Средняя продолжительность рабочей смены водителей в графиках 
рассчитана по следующей формуле: 
                                       Т см = Нч*Кв                                               
С,                                                     (3.1) 
где Тсм - средняя продолжительность рабочей смены водителей, ч; 
Нч - нормальное количество рабочих часов одного водителя в данном 
месяце (по календарю); 
Кв - количество водителей в бригаде; 
С - общее количество рабочих смен на закрепленных за водителями 
автомобилях в данном месяце. 
В расчетах принято нормальное количество рабочих часов за 
определенный месяц - 177 часов (например, в апреле 2015 года). 
При разработке графиков на другие месяцы расчет ведется исходя из нормы 
рабочих часов на эти месяцы. 
В рекомендуемых графиках указано примерное время выезда 
автомобиля на линию и возвращения его в гараж. Время начала и окончания 
смены водителя определяется с учетом нормативного подготовительно-
заключительного времени выезда и возвращения автомобиля и времени 
проведения предрейсового осмотра. 
В графиках приняты условные обозначения: 
В - день еженедельного отдыха (выходной день); 
О - дополнительный день для межсменного отдыха; 
Р - рабочий день; 
1 - первая смена (утренняя); 
2 - вторая смена (вечерняя). 
В процессе анализа системы управления персоналом и в частности 
нематериального стимулирования персонала в ООО «ТрансАвто» удалось 
выявить недостатки, которые препятствуют эффективному решению 
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организационных и управленческих проблем, повышению кадрового 
потенциала, а также выполнению основной функции управления персоналом 
– приведение в соответствие целей организации и целей сотрудников. При 
анализе существующей системы нематериальной мотивации был сделан 
вывод, что система мотивации не работает должным образом, 40% персонала 
не удовлетворены ею, и она нуждается в совершенствовании. 
Разработаем полную процедуру нематериальной мотивации для 
сотрудников компании ООО «ТрансАвто». Мотивирующие 
совещания, «планерки», «летучки». Осведомленность о происходящем, 
обмен новостями, вовлеченность, сотрудникам всегда важно знать, что 
происходит в компании. 
Поздравление со знаменательными датами. Внедрение 
нематериальной мотивации в компании можно начать именно с этого. Это 
может быть окончание испытательного срока, год работы в компании, 
повышение в должности или что-то личное — юбилей, рождение ребенка и т. 
д. Само поздравление может быть разным: от денежной премии до 
самодельного плаката, но обязательно в присутствии коллег и начальства. 
Обучение тоже может стать хорошим методом нематериальной 
мотивации персонала. Курсы повышения квалификации, стажировки, 
семинары и конференции, отправляя на обучение отличившихся сотрудников 
в качестве поощрения. Перспективным работникам, приносящим прибыль 
компании, нравится учиться. 
Право выбора. Необходимо давать возможность сотрудникам 
принимать участие в решении вопроса о том, где и как лучше провести 
корпоративные мероприятия, а также самим выбирать способы поощрения — 
оплата мобильной связи, оплата проезда, заправка бензином личного 
автомобиля — подобные варианты нематериальной мотивации сотрудников 
многочисленны. Лучших сотрудников можно мотивировать правом «первого 
выбора» при планировании отпусков, например. 
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Возможность обратной связи. Нужно давать возможность 
сотрудникам высказаться — пожелания, комментарии по организации 
работы. Это может быть анонимно (корпоративный ящик для «писем», доска 
со стикерами или просто мелками) или открыто — те же «планерки». Этот 
метод нематериальной мотивации сотрудников основан на том, что людям 
приятно, когда их слышат и слушают.  
Оборудованные места для отдыха. Это, прежде всего, кухня и 
раздевалка. Практически всем сотрудникам важно иметь возможность 
обедать не за рабочим столом, а в отдельной комнате, чтобы не мешать 
другим и отдохнуть. Этот вид нематериальной мотивации персонала хорошо 
скажется на рабочем процессе. 
Информирование о достижениях и оценках отличившихся 
работников. Всем приятна заслуженная похвала, в которой в этом случае 
заключается нематериальная мотивация персонала. Примером такой похвалы 
может служить корпоративная газета (альтернативный современный вариант 
-интернет-ресурсы, которые использует компания для организации 
внутренних бизнес-процессов).  
Конкурсы и соревнования. Практика многих отечественных и 
зарубежных компаний показывает, что стоит один раз провести конкурс 
«Лучший продавец месяца», «Самый вежливый сотрудник» или «Мисс 
Улыбка», как сотрудники сами начинают фонтанировать идеями. 
Личный или персональный рабочий участок. Это может быть 
табличка на дверце АТС, карточка на лобовом стекле, бэйдж — это 
инструменты нематериальной мотивации сотрудников. Людям приятно, 
когда их замечают и обращаются по имени. Скидки на услуги или товары 
компании.  
Поощрительные корпоративные мероприятия. Праздничный банкет 
или выезд на природу, корпоративный выход на каток или в кино — такие 
нематериальные формы мотивации персонала отлично формируют 
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командный дух. Их легко можно связать с полезными совместными 
мероприятиями — весенний «субботник», генеральная уборка офиса или 
прилегающей территории.  
Итак, предлагаемые мероприятия и стоимость их проведения сведем 
в таблицу. Она составлена в соответствии с анкетированием, предложенном 
персоналу ООО «ТрансАвто». Мероприятия по нематериальной мотивации 
для ООО «ТрансАвто» предоставлены в таблице 21.  
Таблица 21 – Мероприятия по нематериальной мотивации для ООО 
«ТрансАвто» на 2017 г 








Новогодний корпоратив 29.12.2017 100 
Корпоратив в честь 23февраля 
и 8 марта (выезд на природу) 
08.03.2017 11 
Корпоративный футбол 1 раз в неделю 33,6 


















связи с руководством 
Проведение планерок 1 раз в неделю - 
Оборудование доски почета 10.01.2017 3 
Создание личного 
комфорта 
Оборудование места отдыха 
водителей 
10.01.2017 1 
Полис ДМС 01.02.2017 8 
Скидки на услуги компании 01.02.2017 - 




Итак, планируются мероприятия по проведению корпоративов, тренингов, 
необходимых для повышения квалификации, введение системы добровольного 
медицинского страхования, проведение спортивно-развлекательных игр.  




Рисунок 20 – Планируемые затраты на нематериальную мотивацию в ООО 
«ТрансАвто» на 2017 год. 
На данный момент предприятию не целесообразно проводить 
корпоратив на Новый год, так как это слишком большие затраты, а за свой 
собственный счет сотрудники не желают посещать мероприятие. Проект 
изменений коснулся следующих видов нематериальной мотивации: 
культурно-развлекательные мероприятия; образовательные мероприятия; 
спортивные мероприятия; комфортабельное рабочее место; полиса ДМС. 
В любой компании существует определенное видение своего 
будущего, а также миссия и ценности компании, определяющие причину ее 
настоящего существования. В рамках этих ключевых понятий 
сформулирована одна из стратегических целей – внедрение 
усовершенствованной системы нематериальной мотивации для повышения 











Планируемые затраты на 
нематериальноую мотивацию 
Новогодний корпоратив 
Корпоратив в честь 23февраля 
и 8 марта (выезд на природу) 
Корпоративный футбол 
Игра в пейнтбол 




персонала в видах нематериальной мотивации было выявлено, что коллектив 
нуждается в корпоративных праздниках, спортивных мероприятиях и 
культурно-развлекательных мероприятиях. На это и осуществлен упор в 
построении новой системы нематериальной мотивации. 
Для реализации мероприятий предлагается создать определенный 
документ, в соответствии с которым будут произведены организационные 
моменты.  
 
3.3 Экономическая эффективность планируемых мероприятий  
 
Рассмотрим затраты, которые необходимо понести компании ООО 
«ТрансАвто» для осуществления всех мероприятий по внедрению проекта. 
Затраты на разработку и внедрение проекта представлены в таблице. 
Таблица 22 - Затраты на разработку и внедрение проекта новой системы 
мотивации в ООО «ТрансАвто»  












1 2 3 4 5 6 
Январь Оборудование доски 
почета 
3 10.01.2017 10 3,2 
Оборудование места 
отдыха водителей 
2 10.01.2017 2 
Корпоративный футбол 2,8 Каждый 
четверг в 20.00  
1 
Февраль Покупка полисов ДМС 8 01.02.2017 1 
Установка системы 
скидок на услуги 
компании для 
сотрудников 
- 01.02.2017 - 
Семинар по экстренному 
ремонту АТС 
1 04.02.2017 3 
Корпоративный футбол 2,8 Каждый 





Окончание таблицы 22 
1 2 3 4 5 6 
Март  Корпоратив в честь 
23февраля и 8 марта 
(выезд на природу) 
11 08.03.2017  1 
Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
1 
Апрель  Тренинг по 
экстремальному 
вождению 
4 04.04.2017 10  
Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
 
Май Семинар по экстренному 
ремонту АТС 
1 04.05.2017 3 
Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
 
Июнь Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
1 
Июль Тренинг по 
экстремальному 
вождению 
4 04.07.2017 10 6 
Игра в пейнтбол 6 10-12.06.2017 1 
Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
 
Август Тренинг по 
экстремальному 
вождению 
4 04.08.2017  
Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
 
Сентябрь Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
1 
Октябрь Семинар по экстренному 
ремонту АТС 
1 04.10.2017 10 3 
Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
1 
Ноябрь  Тренинг по 
экстремальному 
вождению 
4 04.07.2017  
Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
 
Декабрь Корпоративный футбол 2,8 Каждый четверг 
в 20.00  
1 
Итого 85,6 - 40 35,2 
Расходные материалы включает необходимая канцелярия, оплата 
сотрудникам автошколы и агентству проведению праздников, доставка 
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сотрудников до и после мероприятия, аренда спортивной площадки, аренда 
базы отдыха и поля для игры в пейнтбол, расходы на грамоты и кубки. 
Проанализировав таблицу 22 можно сделать вывод, что к текущим 
затратам на внедрение новой системы нематериальной мотивации ООО 
«ТрансАвто» являются: 
- Зарплата специалиста по управлению персоналом 
- Расходные материалы 
- Телефонная связь 
- К инвестиционным затратам на проект относятся: 
- Оплата ресторана на корпоратив 
- Оплата агентству по проведению праздников 
- Доставка сотрудников 
- Аренда поля для пейнтбола и самой игры 
- Аренда базы отдыха 
- Грамоты, кубки 
Для внедрения и наглядного видения сроков внедрения проектной 
системы мотивации составим таблицу  мероприятий в графике Гантта на 
рисунке 23. 
Таблица 23 – График Гантта для планируемых мероприятий на 2017 год в 
ООО «ТрансАвто» 
Мероприятие/месяц 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Оборудование доски почета                         
Оборудование места отдыха водителей                         
Корпоративный футбол                         
Покупка полисов ДМС                         
Установка системы скидок на услуги компании 
для сотрудников                         
Семинар по экстренному ремонту АТС                         
Корпоратив в честь 23февраля и 8 марта (выезд на 
природу)                         
Тренинг по экстремальному вождению                         




Таким образом, чтобы разработать и внедрить проект 
совершенствования системы новой мотивации компании ООО «ТрансАвто» 
необходимо вложить сумму 151,8 рублей. Эффективность проекта 
оценивается с целью определения потенциальной привлекательности проекта 
для возможных участников. Она включает в себя: 
- общественную (социально-экономическую) эффективность 
проекта; 
- коммерческую эффективность проекта. 
Показателями эффективности проекта являются следующие 
- чистый дисконтированный доход (ЧДД) или интегральный эффект; 
- индекс доходности (ИД); 
- внутренняя норма доходности (ВНД); 
- срок окупаемости. 
NPV > 0. Это означает, что проект является прибыльным, и его стоит 
принять. Чистые доходы от помещения денег в проект, приведенные к 
настоящему времени, составят 64 204 руб. 
NTV > 0. Значит, проект следует принять. Чистые доходы инвестора, 
приведенные к моменту окончания проекта, составят 124 476 руб. 
PI > 1, следовательно, проект прибылен, и его стоит принять. На 1 
рубль вложенных инвестиций приходится 1,42 рубля дохода. 
IRR > WACC, значит, данный проект следует принять. 
 ; n = 3. Это означает, что проект окупится через 3 
квартала. Чистая прибыль за весь срок реализации инвестиционного проекта 
составит PN = 161 835 руб. 
Итак, проведя анализ эффективности инвестиционного проекта о 
наращении производственных мощностей для увеличения перевозок, можно 
сказать, что данный проект является прибыльным. Целесообразно будет 






Знание мотивации – это ключ к пониманию поведения человека и 
возможностей воздействия на него. Проблема мотивации является 
комплексной. Не может быть какого-то решения, приемлемого для всех, так 
как при мотивировании следует прежде всего учитывать индивидуальную 
составляющую. 
В исследовании раскрыта роль мотивации в управлении персоналом. 
При этом подчеркивается, что результаты поведения работника на рабочем 
месте зависят от мотивации, навыков и способностей. При высоких 
способностях и навыках, но низкой мотивации необходимо подбирать 
определенные стимулы с учетом индивидуальности каждого работника. 
Изменить мотивацию поведения персонала возможно лишь через 
соответственно подобранные стимулы. 
В целях эффективного управления персоналом руководителю важно 
знать о наличии двух типов мотивации: внутренней и внешней. 
Внутренняя мотивация возникает, когда мотивы порождает сам 
человек, сталкиваясь с задачей. Это прежде всего стремление к достижениям, 
к завершению работы, познанию, интерес и т.п. При внешней мотивации 
мотивы, побуждающие работника к решению задачи, возникают посредством 
стимулов, исходящих от субъекта внешней среды, например, 
непосредственного руководителя. 
Результатом исследований является реализация поставленной цели, 
изучения проблемы мотивации труда в управлении персоналом (на примере 
ООО «ТрансАвто») 
В соответствии с достигнутой целью решены следующие задачи: 
- Проведен теоретический анализ современного состояния проблемы 
мотивации труда в управлении персоналом. 
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- Исследована структура мотивации, эффективности труда персонала 
организации. 
- Предложена к введению новая система материальной и 
нематериальной мотивации. 
В результате теоретического и практического изучения проблемы 
мотивации труда в управлении персоналом сделаны следующие выводы: 
Мотивация является одной из основных функций управления, 
которая позволяет направлять действия коллектива предприятия на 
достижение поставленных целей. 
Основу содержания процесса мотивирования составляют различные 
материальные и нематериальные стимулы, связанные с денежным 
вознаграждением человека за определенные действия, «мотивирующей» 
организацией процесса управления, соответствующей постановкой целей и 
задач организации, возможностью личности удовлетворить потребности 
высшего порядка (потребности во власти, уважении, самореализации и т.д.). 
Правильно организованная система мотивирующих воздействий, 
основанная на знании мотивационной структуры и общих закономерностей 
ее развития, увеличивает производительность и качество производственного 
процесса или обслуживания, позволяет реализовывать потенциальные 
возможности сотрудников, повысить удовлетворенность работников трудом. 
Деятельность по управлению персоналом – целенаправленное 
воздействие на человеческую составляющую организации, ориентированное 
на приведение в соответствие возможностей персонала и целей, стратегий, 
условий развития организации . 
Таким образом, функция мотивация выделяется во многих 
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